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يبظ التقل راطا ماعا تي رالرى م أن رة ابقر را إلى الر والج حى 
ضحت هذه الكلمة الآن «المستقبل» تسيطر على الفكر التربوي المعاصرء وذلك بحكم ما تقوم به التربية من وظائف 
الإعداد للمستقبل والتهيئة للتعامل مع مستجداته المتسارعةء والتعايش مع متغيراته المتعددة. 

وإذا كان الفكر التربوي في المستقبل يبدو الآن أنه يشغل التربية بصورة لم تحدث من ذي قبل إلا أن المتأمل 
قي انت اللر ا ا واد يتيقن أن العمل من أجل المستقبل يمثل جوهرا من جواهر التربية الإسلامية. 
فالتفكير في المستقبل لديها ليس رجما بالغیب» بل هو استشراف مبكر لما يجب أن يكون عليه عمل المسلم وسلوكه اليوم 
من أجل الغد» وأن نعمل للآخرة كأثنا نموت غداء كما يحثنا على ألا نفقد الأمل في المستقبل الأفضل حتى وإن رأينا 
آهوال الساعة» فنحن مدعوون إلى آن نغرس الخير ونحسن السلوك» ولعل التوجيه الحكيم هو ما يدفعنا إلى أن نحسن 
واقع التربية إذا اردنا أن نحسن صورة المستقبل» فالتربية هى الأساس فى تنشئة الأجيال وإعدادها لهذا المستقبل 
الان فهو الى ته موت الو مر محا اد اراقع رلا فى غن افقن 

ر کات الرس کے اس الى سك إلا الام بضر ااا ےت خا أا و عاد 
الفسقل: فا راا آن کر بجا ی مرا انسل رک جف آن کیت وان کم الك ق ی را 
اق واک اال ف فا واا ا وار ا من ا ا مس ن قو فدات ااي 
بدرجة آفضل من الكفاية والفعالية والإتقان» سعيا لتحقيق أهداف المجتمع الذي عهد إليها بتربية أبنائه. كما يجب 
التفكير في مدرسة المستقبل وفق آلية دائمة للتطوير والتحسين تتجاوب مع طبيعة المستقبل وما يحمله من معطيات 
جديدة في العلىم والتقانة والثقافة ويجب أن يضح له من الاليات ما لا يعرف السكون إلا فيما يتعلق بالثرابت الحقيدية 
والقرعة التي تحر بان الل ازتضاها له 

وانطلاقاً من أهداف مكتب التربية العربي لدول اليج وامتدادا لجهوده في استشراف مستقبل التربية. 
يجيء هذا العمل في صورته الجديدة والذي يسعدني تقديمه لساحة التربية والتعليم» ويبخاصة للمهتمين بمدرسة 
اال وو ا ا و ا کے ا ا ا 
في الرس اتسين العمل فا م قصل اة إلى الطالب الاي هى جحو العبلية التطية وى الشقين الباشر 
من كافة الجهود التي تبذلها المدرسة وما يقدمه من أجلها القائمون على العملية التعليمية. 

وقد جاءت هذه السلسلةء التي أعدّها من قبيل فن الممكن في التربية من المكتبء لإثراء ميدان مدرسة 
السشيل يذه القاسية بسي أن سل الشكي الخريل اة الدكتون عة الكرين السرء الئى قاع مشكورا 
تارب م رغه الكت فى تطرين هذ الل و عة تو ا فار وآ نراف كه كا (فكي عات ا د اک 
اح غر الروی آلا شارك ي تجار هذ السلا ب ا چان کرو قى ها العلا بى اك اتوي وان 
تة ما العمل آلارووي اترك في الذزل ١‏ اغفا بوكب الت ارتي انول الك 


دعو انان 
المدّرالحام 
كنب الرس الحَرَهيّ لدول الخليج 


التعليم يمثل الإسهامات الحقيقية التي تقدمها الأجيال لبعضها البعض» والتعليم الجيد عملية مكلفة» يجب 
النظر إليها كاستثمار وليس كخدمة مجانية؛ ومن هذا المنطلق نجد أن الدول المتقدمة ترصد للتعليم موازنات كبيرةء 
وتوفر له إمكانات كثيرة» وتتعامل معه على أعلى المستويات. فبناء أجيال متعلمة مفكرة ومنتجة ومتقنة ومؤمنة عمل 
جبار يحتاج لجهود كبيرة. وتخطيط علمي وتطبيق سليم ومتابعة مستمرة وتمويل سخي» ولعل من آهم المنهجيات التي 
تسا قى | تجار مل هذه الأعال التفطبط سرامي فك مح التحطة ا سراي فى الرقت الخال من 
هم الأدوات التي تساعد على تحقيق الرؤى والأحلام. 


رلا تكان قطن البوح موسا عالية أو منظمة من بخطة استراقيجة وا لأمر: اضب على االتظماة والؤسسات 
التربوية في الدول المتقدمة. فنجد أن لكل دولة خطتها الاستراتيجية في مجال التعليم» ولكل منطقة تعليمية استراتيجية 
جزئية» ولكل مدرسة خطة استراتيجية على مستواهاء ولا بد من أن تكون مشتقة من استراتيجية التعليم في الدولة أو 
المنطقة. 

ويهدف التخطيط الاستراتيجي على مستوى المدرسة إلى تأمين مستقبل أفضل للمتعلمين والعاملين في 
المدرسةء وإلى تحقيق الأهداف المنشودة وتأدية الأدوار المطلويةء إذ يحدد التخطيط الغاية ويعطي المبررات ويوضح 
المسار» كما يوفر المعايير الأساسية التي تتيح إجراء التقويم عند بلوغ الغاية وتقيس مدى التقدم الذي تم إحرازه. 


ئ ا السا ل اناغو أن الح ستاك سى ايعان ممل ان اهراد 
ا قل الاکن اد اتخات هل الات اء الات ا ك ناح 


ها اال ق عاو ا ك ا ال رل ات با اهت ااا الارن 
لى كيل ا كار لطر إلى ممارسات هلا ول يكن فى هدا الام (9 أن أققم بالشكر الول اساد 
الا ككوو على ازى مدتر عام فكي الها العري انؤل الخااج على دعت الشرام العمل اليج لفل اة 
للمبادرات الهادفة لتعليم أفضل. والشكر موصول للجنود المجهولين في المكتب والذين بدورهم يساندون ويدعمون 
العو آلا ف رجا ماري اك إلى هات عة على ارخ انراق 


والله الموفق» 


المۇلف 


التخطيط الاستراتيجى 


1 ماالمشكلة؟ 

كثيراً ما نتحدث عن النظرة للتعليم كاستثمار وليس كخدمةء ويصدق ذلك الموازنات الكبيرة المرصودة للتعليم 
خصوخا في الدول الآعضاء ء في مكتب التربية العربي لدول الخليج وذلك طمعا في أن يحقق التعليم أهدافه وينتج 
الجيل المرجو لبناء مستقبل أفضل. ولكن السؤال يبقى هل تحقق ذلك؟ إن الإجابة عن هذا السؤال ليست بحاجة لبحوث 
ودراسات فالجواب موجود لدى كل ولي أمر ومسؤول ومعلم وتربوي. في الحقيقة ومن خلال زياراتي ولقاءاتي بالعديد 
فن ا لأتراف فن مخف امترات سه و القن على ممرى اللي كاد از كن القاس الت كين الحم تى 
الأمر ذلك بتعرّف كثير من الناس مواطن الخلل. ولكن للأسف الشديد لم يؤد هذا الشعور إلى الآن إلى المبادرة بتقديم 
الحلول أو الإسهام فيها على الأقل. وهذا الأمر قد يعود لسببين رئيسين آولهما ضعف روح المبادرة وتحمل المسؤولية 
لدى كثير من الناس وقبولهم بالواقع حتى وإن لم يكن مرضيا. والسبب الثاني يكمن في المدرسة التي لم تعمل على 
تفيل دور زاء الأمرن وا لجتن ومهاركتهم فى تحمل مسو لة اللي الكل دف لطي قل والسزال بى هذا 
ما معيار الأفضلية؟ ومن يحدد هذه الآفضلية؟ وعلى من تقع مسؤولية تحقيقها ؟ وكيف نعرف بأن تعليمنا افضل؟ هذه 
الأسئلة وغيرها باتت من الأسئلة الأكثر تكراراً في العديد من الأنظمة التعليمية. وتبقى الإجابة تائهة بين كثير من 
الأطراف. إننا في زمن كل يدعي الوصل ب «ليلى» دون وجود رؤية واضحة وممارسة مدروسة ومنهجية علمية. لذلك 
يهدف هذا الدليل للتخطيط الاستراتيجي لمساعدة المدارس على تبني دور فاعل في العملية التعليمية وأخذ زمام المبادرة 
في تحقيق تعليم أفضل. ويهدف التخطيط الاستراتيجي بشكل عام لتفعيل دور الشركاء الداخليين والخارجيين في أي 
مؤسسة من المؤسسات وصولا به إلى أقصاه. وهذا التفعيل يأتى فى سياق تعاون الجميع من أجل مستقبل أفضل. 
ويعد التخطيط الاستراتيجي بلا منازع أحد أهم أدوات الجودة الشاملة التي تساعد المؤسسة أو المحرسة على الإجابة 
عن التساؤلات السابقة. كما يساعد المدرسة على تحقيق أهداف محددة وتبني برامج مدروسة والالتزام بقيم متفق عليها 
ويناء يقابله عمل مؤسسي. 


هل التحطيط الاسترانيجي حل سحرى؟ 

من خلال زياراتي للعديد من المدارس والأآنظمة التعليمية جد أن معظمها لديه رؤية ورسالة وآهداف ويرامج 
وخطط تنفيذية. ولكن هل هذا هو التخطيط الاستراتيجي؛؟ فل ک اا ان عا راق اسح اوا 
يعني أنها تخطط وتعمل استراتيجيا » كنت أتمنى لو كان الأمر بهذه السهولة. 

في الحقيقة كثير من هذه الخطط لا تتجاوز كونها حبرا على ورق وبعضها يعد من متطلبات الإدارة المدرسية 
والبعض الآخر تبعا لموضة التخطيط الاستراتيجي بدون فهم صحيح لما يعنيه التخطيط الاستراتيجي وبدون اتباع 
لقواعده وعملياته. لذلك يتساءل بعض المدارس عند عدم تحقيقها لأهداف: ما الخلل في خطتنا الاستراتيجية؟ وتتساعل 
عند عدم قناعة الهيئة التدريسية والإدارية بالخطة ما الخلل في رؤيتنا؟ إن الخلل الحقيقي الذي وجدته في كثير من 
المدارس هو اختيار الطرق المختصرة لبناء الاستراتيجيات وهي: 


- تنذزيل خطة جاهزة من الإنترنت. 
۲ - تكليف خبير خارجي بكتابة خطة للمدرسة. 
٣‏ - تكليف فريق عمل خاص لكتابة الاستراتيجية. 
قلاع مدبو الترسة وبقض القرون زليه كات الاسترافية 
ه - استيراد استراتيجية من مدارس أخرى. 
1 - تجميع استراتيجيات والخروج باستراتيجية توفيقية. 
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كل هذه الممارسات موجودة وسائدة في كثير من المدارس وهي السبب الرئيس في عدم تحقيقها للنتائج 
المرجوة. فالقليل من المدارس التي أعرفها اتبعت خطوات التخطيط الاستراتيجي ومرت من خلال عملياته. إن التخطيط 
الاستراتيجي كالدواء لا يؤتي مفعوله ۷ إذا تم أخذه بالطريقة الصحيحة. وهذا الدليل سيساعد المدارس الجادة على 
تعرّف التخطيط الاستراتيجي وخطواته وعملياته وأصوله ومراحله وصولا لصناعة استراتيجية حقيقية توثق الحلم الذي 
يراود المدرسةء وتوضح الطريق الذي يجب أن تسلكه وتبين النتائج التي يجب أن تحققها المدرسة والقيم التي يجب أن 
تلتزم بها. وتكون هذه الخطة بمثابة ميثاق عمل حقيقي يؤمن به جميع المنتسبين للمدرسة ويعملون بمقتضاه ويحاسبون 
أنفسهم بمرجعيته. إنه في هذه الحالة فقط يمكن أن يكون التخطيط الاستراتيجي استجابة لكثير من التحديات التي 
تواجهها المدرسة وأملا لكثير من الطموحات التي تسعى المدرسة لتحقيقها. ونؤكد هنا أن التخطيط الاستراتيجي ليس 
أداة لصتاعة الرؤبة وإتما أداة لتوشقها كما سيتبين لخا ذلك لاحقاء 


۳ ماالتخطط؟ 
قبل الولوج في تعاريف التخطيط الاستراتيجي سنتطرق اتعريف التخطيط كعملية والذي يمثل نصف تعريف 


ال ا اا وال ا التوقف عند المفاهيم وماذا تعني سواء لنفسك أو لمن يعمل 
معك. فكما يقول الفقهاء الحكم على الشيء فرع من تصوره. وكثير من اختلاف وجهات النظر واستراتيجيات العمل 
مرتبطة بفهم الفقهاء لهذه الأمور والظواهر والمفاهيم. 


هناك عدة تعاريف لاتخطيط الاستراتيجى فهو مصطلح مركب من مصطلحين أساسيين هما التخطيط 
والاستراتىجىة› ولفيم دقيق لمفهوم التخطيط الاستراتيجي ا بد من تعرُف مفهوم التخطيط بشكل عام ومن ثم 
الاستراتيجية وصولا لتعريف التخطيط الاستراتيجى 


ما التخطيط؟ 


هناك عدة تعاريف لعملية التخطيط نذكر بعضها كما وردت لدى حسين (١۹۹م)‏ ثم نحاول تبني تعريف 


- تعریف قایول اھyھH81.۴:‏ 


- تعریف تیری 1۶۲۲۷: 
«التخطيط هو الاختيار المرتبط بالحقائق» ووضع واستخدام الفروض التعلقة بالمستقبل عند تصور وتكوين 


الأنشطة المقترحة التي ت تعتمد بضرورتها لتحقىة النتائج ا لمنشودة». 


- تعریف دونلی وجیبسون 0111¥[ » :Gibson‏ 
«التخطيط هو جميع الأنشطة الإدارية التي تؤدي إلى تحديد الأهداف» والتي تحدد الوسائل المناسبة لتحقيق 


هذه الآهداف». 


: 10d ge) تعریف هودجی‎ - 
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- تعریف دراکر ۲عDrucke:‏ 

اضرف درا كر الفط راك ريط رة اتخ كل من اقرا اس ا راك الوا واوا 
لا اختيار لهاء ولكن عليها التوقع وتوقع المستقبل» لكي تحاول أن تصوغ وتشكل هذا المستقبل في ضوء الإمكانات 
لمتاحة لها». 


- تعریف دیاب: 

«التوقع بما سيكون في المستقبل حول عناصر العمل اللازمة لتحقيق الهدف المطلوب» والاستعداد لمواجهة 
قات الداع والفل على ها وا اة من ااه اة ف السقل فى اغار تى مض وان ةا 
الا تت اة ٠‏ 


مک ع د اقات کے آ1 وک ی محرت من الاه يكن ع فاق عة اا 
|١‏ - اتخاذ القرارات. 
۲ - تحديد الأهداف. 
٣‏ استخدام الحاضر للتعامل مع المستقبل. 
٤‏ - تحديد الوسائل والاستراتيجبات. 


ومن خلال توظيف هذه المفاهيم تستطيع صياغة تعريفنا الإجرائي للتخطيط كما يلي: «التخطيط هو عملية 
اتخاذ مجموعة من القرارات تساعد المنظمة على استغلال مواردها المتاحة اليوم بأفضل صورة ممكنة لتحقيق أهدافها 
المستقلية (اثظر الشكل (١ ١ ٠‏ 

أما مصطلح «استراتيجية» «5۲30» فهو إنجليزي الأصل والمنشا ويعني بالعربية «السراط» وقد أطلق 
ابتداءٌ على أسلوب التحرك العسكري المخطط بإحكام أثناء الحرب» فإذا كان الهدف النهائي لحملة عسكرية ما هو 
احتلال منطقة محددةء فإن الوصول إلى الهدف بتطلب أن تتضمن الخطة «نقلات» محددة ومحسوية» ووضع بدائل 
متعددة لكل نقلة» بحيث يختار أفضلها من حيث الوصول إلى الهدف بنجاح تام ويآقل خسارة ممكنة في الأرواح 
والمعدات» وسميت هذه النقلات وما يتفرع عنها ويغذيها ب «الاستراتيجية»» ثم أصبحت الاستراتيجية تطلق على 
«التخطيط المتكامل» ما التحركات التي تتم في إطاره فتسمى تكتيكاء وجد المختصون في مجالات الحياة الأخرىء 
سواء في مجال التنمية المالية كالاقتصاد» أو التنمية البشرية كالتربية - نهم بحاجة لهذا المفهوم في تحقيق خطوات 
الانتقال من الواقع إلى المستوى المأمول فاستخدموا الكلمة ذاتها «استراتيجية» التي أصبحت تعرف بأنها علم «براعة 
التخطيط» أو علم «براعة التدبير» (الأسمر» ١۹۹٠م).‏ ٍ 

و«الاستراتيجية» هي الاتجاه العام أو خط السير الذي تتخذه المؤسسة وصولا إلى غايتها. وتتعدد طرق 
الوصول عادة إلى غاية من الغايات» ومن هنا تأتي تشكيلة من البدائل الاستراتيجية لكل غايةء وتأتي المفاضلة والاختيار 
من بين هذه البدائل وفق معايير: منها الإمكانات والظروف المتاحةء والعوائق المحتملةء والكلفةء وسرعة الوصول إلى 
الات رالات لوف رف كرون الام اة الق ما سن حوهة مقاة ى متا من الا ا تضاف 

وفي تعريف آخر للاستراتيجية هي «القدرة على الاستجابة للواقع الديناميكي والمتقلب الذي نعيشه لتحقيق 
الأهداف التى تنشدها المنظمة». 

وفي مجال الإدارة الاستراتيجية هي «طريقة دراسة جوانب القوة في منظمتك في ظل الواقع المتغير للوصول 
اقل الال لتق رخا العمل ' ` ٠‏ 


٤ا‏ أهمية التخطبط: 

عندما نتساعل عن أهمية أو جدوى التخطيط.. يأتي الجواب كما يقول العلاقي (٠۹۸م)‏ صارما وواضحا أنه 
بون تزف مادا تريد ل يكن أن تصل إلى ما ثريدء فالتخطيظ هى الجسر الذي يحقق لذا الأهداف المرجوة ولذاك 
فهو ضرورة حتمية لأي منظمة تسعى للبقاء والاستمرار والنمو. والتخطيط يجمل المؤسسة أقدر على استثمار مواردها 
والتخامل مخ مشكاتها والاستاف متها وتخسين إدارتهاء 

ويؤكد العلاقي (١۱۹۸م)‏ على أن التخطيط الجيد هو الذي يوجه كل الوظائف الإدارية الأخرى من تنظيم 
وتوجيه ورقابة. 

فتخطيط التنظيم يتطلب توزيع العمل وتقسيمه.. ويتطلب تحديد العلاقات بين الأقسام» وتوزيع السلطة أو 
تفويضهاء وكذلك تنسيق الجهود بين جميع الأقسام والأفراد. كذلك الحال في التوجيه والقيادة - فإن إعداد الخطط لابد 
هن أن اط ضار الام رتا اران وتطوير له فال الو الات 

وعلى مستوى الرقابة فإنه يمكن القول إنه لا رقابة من غير خطةء ذلك أن الرقابة تعني وضع المعايير ومقارنة 
النتائج وتقويمها ضوء ما هو مرسوم في الخطة. 

ويؤکد «السلمي» في أن التخطيط ياتي ولا فهو يسبق كافة الوظائف الإدارية الأخرى ويعد القاعدة الأساسية 
التي ترتكز عليها هذه الوظائف (انظر الشكل) ولا نبالغ في القول إن التخطيط يجب أن تكون له السيادة في المنظمة 
لأن الإنجاز النوعي للمنظمات مرتبط إلى درجة كبيرة بجودة التخطيط والالتزام به عند التنفيذ لتحقيق أهداف المنظمة. 


دک ۰١‏ سبد 0 


سيادة التخطيط e ۱ a‏ 
(الدلرنى والحي )١ ۹١١‏ : ر لتوجیه لرؤية 


ےا 


ركا بل اط کا شرل ماش ۹4۷ رقف حا من وقاتك آإدارات تسى الى تح 
اقل آلطرق رالاعاب ركه وتشيق استكداء لوار | احا كفاع رفا ا رتك الراقق بن الخهن الكفة 
زاكر قات الخسة وتنشهها فى متو ماما لان اللا التاق الك الراة جا رك ل 
الآهداف المنشودة. 

ر كفلا وتم مجنو من العابات الم رارقا را كفا يستعرضها «السلمي» في 
الل( وهل ان عة الفط قال ابا عملية رسم خريطة يسير وفقها قائد الطائرة مثلا. فهي تبدا 
اتج | ده (م الوهرل با لقا اا ك فط كرد هاما بالطررت اله رالا (الارف 
الجوية والمناخية في حالة الطائرة)ء ثم تراجع الکلررف ااا الما من قران وا رال وط او وما فن تعاش من 
مشاكل أو متاعب (نفس الشيء با لاطا 58 یخب فخا فنا کل ق را اکم افر ا غاا 
من وقود ومهمات وأغذية..). 
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شكل )٠١١(‏ العمليات المنهجية المتضمنة في عملية التخطيط (عند السلمي) 


تقويم ومراحعة 
إمكانات المنظطمة إ8 


ومواردها 


ES) کات‎ 


وتقويم الاستراتيجية < 


البدائل الريسة 


إا ا الموازنات 


| 


اال 


ؤغلى ذلك قان غملدة التخطط قساغة على آخشار أفضل طريق شير فه المنظمة الوضول إلى هدفها (قاك 
الطائرة يفعل نفس الشىء إذ يختار الطريق والارتفاع والسرعة المناسبة لضمان الوصول بسلام إلى نقطة النهاية). 

كذلك تتضمن عملية التخطيط تحديد نقاط المراعاة والتقويم التي يعتمد عليها المدير لكي يتبين دقة التنفيذ (كما 
يراجع قائد الطائرات قياسات الضغط والارتفاع ومؤشرات السرعة.. إلخ). 


والنموذج السابق قد يكون أكثر صلاحية للمنظمات التجارية والربحية أما بالنسبة للمنظمات غير الربحية 
والمؤسسات التعليمية فهناك نموذج آخر قد يكون أكثر صلاحية (انظر الشكل .)٠١٤‏ 


المدخلات 


مواد 
ال 


> Lec 


الشكل )١ , ٤(‏ منظومة التخطيط للمؤسسات التعليمية 


فهذا النموذج يتبنى مدخل العمليات في بنائه فنجده ينقسم إلى ثلاثة أقسام رئيسة: مدخلات وعمليات 
ومخرجات.. والمدخلات تنقسم لثلاثة أنوا ع ففي حالة المدرسة هناك مدخلات بشرية (طالب.. معلم.. إداري) ومدخلات 
مادية (موازنات -تبرعات - تمويل ذاتي) ومدخلات غير مادية (مباني - قاعات - تجهيزات - أثاث) أما العمليات فهي 
العملية التي يتم فيها استغلال هذه الموارد المتاحة لتحقيق أهداف المنظمة وتحقيق الطموحات المطلوبة. 

فالتخطيط إذن عملية ترتبط بتحقيق الأهداف المرجوة في ظل الموارد المتاحةء والاستراتيجية عملية ترتبط 
باختيار أفضل البدائل بعد دراسة جميع المعطيات والفرص والمخاطر. والآن المطلوب كتابة تعريفك الخاص للتخطيط 
الاستراتيجي بعد أن تعرّفت على المصطلحات المكونة له. 
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التخطيط الاستراتيجي هو: 


٠‏ تعريف التخطيط الاستراتيح: 
يفترض آن يجمع بين التعاريف السابقة للتخطيط والاستراتيجية. 


اة اي ال الا اة 


الموارد المالية N‏ 
المعدات 


مرغوب فيه 


ذات فلسفة إدارية ونظام متكامل (هياكلءموازناتءنظم»برامج تنفيذية+إجراءات ...) 


الشكل )٠,١(‏ المصدر (العدلوني» ١١١۲م)‏ 


یعرف «دراکر» كما ورد في ترجمة عبدالکریم والهادي (۱۹۹۰م) التخطيط الاستراتيجي بآنه كافة العمليات 
المستمرة لصنع قرارات تنظيم العمل (اتخاذ المخاطر فى الوقت الحاضر بطريقة منهجية مع معرفة كبيرة بمستقبل هذه 
القرارات: وتنظي ا نجه الوب لتشبذ هذه القرارات بطريقة منمجة وفياس شائ هذه القرارات بالترشات عن طريق 
ال فة ال اة 

وفي تعريف آخر للعدلوني (١١٠۲م)‏ يعرفه بأآنه ملكة تحديد الرؤى بعيدة المدى» والأهداف الكلية للمؤسسةء 
وكيفية تحقيقها. 

ويعرفه بوزير (۱۹۹۹م) بأنه العملية التي يتصور من خلالها المنظرون والموجهون للمنظمة مستقبلها وتطوير 
إجراءاتها والخطوات اللازمة للوصول لذلك المستقبل. 

إذن فالتخطيط الاستراتيجي عبارة عن مجموعة من العمليات تبداً برسم الصورة التي تريد المؤسسة أن تكون 
عليها في المستقبل» ثم تحديد الأهداف الاستراتيجية التي تساعد على تحقيق هذه الصورة» ومن ثم تحديد الوسائل 
والاستراتيجيات الكفلة بتحقيق هذه الأهداف بعد دراسة معطبات وتخدبات البيئة الداخة والخارجية (انطر الشكل :)٠١١‏ 


ماليس من التخطيط الاستراتيجي: 
من المهم أن يعرف القائد أو المدير كما يقول دراكر عند عبدالكريم والهادي (١۹۹٠م)..‏ ما ليس من التخطيط 
الاستراتيجي فالأمور تعرف بأآضدادها ومن بين هذه الأمور: 

- إن التخطيط الاستراتيجى ليس بصندوق ملىء بالحيل أو مجموعة من الأساليب الفنية. إنه تفكير تحليلى 
والتزام بتوظيف الموارد بأقضل صورة ممكنة. فالتخطيط الاستراتيجي عمل منهجي يقوم على التفكير العلمي 
والتحليل الكمي والكيفي والتوظيف الأمثل للموارد المتاحة لصنع مستقبل أفضل. 

- التخطيط الاستراتيجي ليس توقعاً ولا عقلاً مسيطرا على المستقبلء فالتوقع يحاول إيجاد أكثر السبل احتمالا 
لزي الأ اة آي إ ناه ماسلا من التحا لات فى اخسن الحالات: ها التكطظط ا اتج بساعة 
غ سی کل ا خو الف الى يدوه ت ارا الول الى تق مرد الك 
- التخطيط الاستراتيجي لا يتعامل مع قرارات المستقبل وإنما يتعامل مع مستقبل قرارات الحاضر. فالقرارات لا 
توجد إلا في الحاضر. والسؤال الذي يحاول صانع القرار الاستراتيجي الإجابة عنه هو ماذا يمكن أن نفعل 
اليو لتكون تين لاغذ العا راع عن ها ازال ا نسميه التخطيط الاستراتيجي. 
الفط تراقح لس ازا قحاد قاطن أو مهاو اقا قالط الام ات بحب أن 
يساعدنا في تنمية قدراتنا على اتخاذ مخاطر أعظم لأنه الطريق الوحيد لتحسين الأداء التنظيمي للعمل 
اخبو قى الفقار ن كرون الخرن ق الخاطر ناروا مر مر و سوا 
هب الفط | اتر اقح آنا طا عة وسن اة قاد سمغ أن الط ال اق“ سات الات عك 
اققا القرار ات الاسر ا هة ول وض القات :ل يكن هذه الأداة أن كرون فاع إلا قى وجوه شااة فاعة 
تستطي ترطف هذه الإا 3 لوصول إلى أقصس تتاتع ممكذة: 
- التخطيط الاستراتيجي ليست عملية أحادية المسار تبداً من الخطوة رقم واحد وتنتهي بالخطوة رقم عشرةء 
وإنما تمسر قي مارات رازا انا ا وخطية أحيانا أخرى» وهذا مر طبيعي يشعر به کل 
من جرب التخطيط الاستراتيجي الحقيقي وليس الشكلي والذي يحدث في قاعات التدريب. 

3 إن الي استرات ا يسل الاق ق بالحضافة ولا يستيدل العلم با لدير: ولا بظل حتى من شان 
دون الي لاوت أو شاعا او رها أو قراستها وه حي الس اباط لها كما لم تقال 
البيولوجية العلمية والطب الجهازي من أهمية هذه الصفات في الطبيب الفرد. وعلى العكس.. فإن التنظيم 
المنهجي لوظيفة التخطيط وإمدادها بالمعرفة يقوي قرارات المدير الحكيمة وحسن قيادته ورؤيته (دراكر. 
(a۵‏ 
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رتظلض مما قم إلى أن الط الاسراق هار عن عات متا كشن التي الر الا 
للمنظمة. وأهدافها الاستراتيجيةء وكيفية تحقيق هذه الأهداف. 

وقد يبدو هذا الترت طا في بنائه وشکله ولکكنه في الحقيقة عميق في مضامينه فهو يتحدٿ عن:ٍِ 
ب قرات مف مكو رلت جوا عفرا مق تالطب الا ا لس اة غار وا 
عمليات منهجية مستمرة في المنظمة والتي ل يمكن أن تكون هناك خطة استراتيجية بدونها. 
- الخطة المستقبلية: هي محط تركيز التخطيط الاستراتيجيء والتفكير في المستقبل يجعلنا أكثر قدرة على 
استغلال مواردنا المتاحة حالياً بشكل أفضل ويجعلنا أكثر مرونة في توجيهها الوجهة السليمة. كما تساعد 
على إيجاد أرضنة مشتركة بين الشركاء قي النظة حول الوه والحلم ا لمستقلي. 
الأهداف الاستراتيجة وهي الترجمة الإجراقة للرؤة والتى تساعد المنظمة على نحق حلمها فكلا كانت 
الیو وا شك كات لفات الا تراقح كاك 

٤‏ - كيفية الوصول: ويمكن أن نطلق عليها الوسائل الاستراتيجية لتحقيق الأهداف وهي تمثل الجسر أو الطريق 
الى فلك اانه الرضرل إلى هن الات ومن ك تن الا الكية 


١‏ أهمية التخطيط الاستراتيحى: 

نحن نعيش في عالم متغير متسارع الحركةء فهو مختلف عن العالم الذي عشنا فيه عندما كنا متعلمين أو 
واھ ا ووا ا کو ا و کے دو ای ا ا اق عاد لان 
ل الاه ر ااه ا كا لوان عر وا وو ا ل اللي عا و كل اا وق اسل 
ومحاولة تهيئة الأجيال للتعامل معه. وهذا الآمر يحتاج لمنهجية علمية قادرة على توظيف الحاضر بمعطياته ومعلوماته 
ليس فقط للاستجابة للمستقبل الذي نريده. 


«التربية مسؤولية الجميع».. شعارنا نرفعه دائماًء ولكن قلما نطبقه في مدارسنا ومجتمعاتنا ومؤسساتنا.. 
فالتعليم مطالب بتحقيق التنمية المجتمعية والوطنية» ومطالب بتلبية حاجات سوق العمل» ومطالب برفع كفاءة المخرجات 
ومقالب بقل الذآكه ومطالت خرس القيم والأخلان:) وتطول فاسة اللات وك الال الذي يطرح تسه هذا 
هل بإمكان التعليم تحقيق كل هذه التوقعات وامتطلبات؟ هل التعليم تلك العصا السحرية التي تملك صنم المعجزات؛ 
بالطبع لاء وإنما يجب على جميع الشركاء في المجتمع من نخب ومهتمين ومختصين وسياسيين وتربويين أن تتضافر 
جرا لتق اة ا ا و ا ا الرگاء على کین قراشم دک 
زل روزا أاف زالقن و الال لاتب قى اماف 


وفي كثير من الدول يتم التعامل مع التعليم بمعزل عن الصورة الكلية للمجتمع المنشود. بينما يجب التفكير في 
التعليم كجزء من المنظومة الكلية للمجتمع» وكأداة مساعدة لتحقيق آماله وطموحاته. ويسهم التخطيط الاستراتيجي في 
ربط التعليم بالمجتمع وفي تحديد أفضل البدائل المتاحة والوسائل الاستراتيجية لتحقيق أهداف التعليم. ومن ثم يأتي 
دور الخطط التنفيذية والتطبيق العملى للخطط كما هو مبين فى الشكل )٠١١(‏ وعندما تبداً النتائج فى الظهور بستفيد 
ها القرد والمجتم م إلى قى درج كا 


الشكل )٠١١(‏ يبين دور التخطيط في ربط التعليم با لمجتمع 


E‏ | | ت 5 TT î e‏ س 
دور التعليم في تحقيق مصالع المجتمع ‏ 


E 
EI 


كما تؤكد الدراسات على أن إنجازات المنظمات التي تمتلك خططا استراتيجية أكبر بكثير من المنظمات التي 
تمتلك خططاً متوسطة أو طويلة المدى.. والفرق يكون ابتداء من اختلاف سقف الأهداف للمنظمتينء فسقف الأهداف 
يكون دائماً أعلى في المنظمات التي تملك رؤى وأحلاماً مستقبلية من المنظمات التي لديها أهداف بعيدة المدى. والفرق 
الآخر يأتي في حجم ونوع الجهد المبذول لتحقيق هذه الأهداف والرؤى. فالمنظمات التي لديها رؤى مشتركة أكثر دافعية 
لتحقيق تلك الرؤى» وعادة ما تكون هذه المنظمات «مبادرة» في تخطيطها وتفكيرها وإدارتها وتنفيذها بينما المنظمات 
التقليدية تكون «رد فعلية» في تفكيرها وتخطيطها وإدارتها وتنفيذها. 


الشكل )٠١۷(‏ الفرق بين المنظمات التي لديها رؤى والتي لديها أهداف طويلة المدی (فورد وین» ٠۹۹۹٩‏ م) 


* eT OT د‎ 


النتائج 
المقاسة 
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والإنجاز في المنظمات صاحبة الخطط الاستراتيجية لا يأتي بمجرد وجود خطط استراتيجية مكتوبةء وإنما 
بالتفكير الاستراتيجى والتخطيط الاستراتيجى والإدارة الاستراتيجية؛ إذاك يمكن للمنظمات أن تنجز وأن تحقة 


۷ فواتد التخطیط الاسترانيجي: 
هناك العديد من الكتابات حاولت أن تعدد فوائد وإيجابيات التخطيط الاستراتيجي إما إيماناً به أو تسويقا 
له أو تأكيداً على أهميته» ويمكن تلخيص هذه الفوائد في عشر نقاط ساس فا اناا كما لخصها العدلوني 
)۱ ا < 
- التخطيط الاستراتيجي يساعد المنظمة على تحديد رؤيتها المستقبلية والإجابة عن السؤال الاستراتيجي إلى 
أ تحن اسو تة الضوة ااا ار الها لل امو في غاة الأمة قوی با ج 
العاملين والمستفيدين من المنظمة على تعرّف ما تصبو لتحقيقه المنظمةء وبالتالي تعرّف الأدوار المتوقعة منهم 
لى فته الصو أر ق ها الى وة الال ۷ يكن اة ما تكن هيا واا 
مغل عن وأفعهاء فالراقغ هى فة الإنطلاة والحم هى نقطة اأوضرل وتمايل الراقع وضرف إيجاناة 
وسلبياته مر في غاية الأهمية في طريق الوصول للحلم. 
- التخطيط الاستراتيجي يوجد علاقة منطقية ومنهجية بين الغايات والأهداف الكلية وبين الخطط التنفيذية 
التفصيلية كما سيتبين معنا في فصل نماذج التخطيط الاستراتيجي 
- التخطيط الاستراتيجي سیا لاحات وار ا ا ین اقام ا ری آل کا 
يحدث في المطاعم فلكل يوم طبق يسمى ب «طبق اليوم» يساعد التخطيط الاستراتيجي المنظمة على تبني 
NE ES EN Re SNE E EA‏ 
٤‏ - التخطيط الاستراتيجي يلغي النجومية الفردية ويتبنى بالضرورة النجومية الجماعيةء ويرفع شعار نسبع أو 
نغرق جميعاً. حيث إنه من أبجديات التخطيط الاستراتيجي العمل الجماعي لكل الشركاء في المنظمة فالكل 
مسؤول والکل له دور معین في بناء ا ا و وهي غير مرتبطة بشخص 
معين أو مستويات وظيفية معينة وإنما هي عمل مؤسسي لخدمة المؤسسة يشارك في بنائها الجميع. 
ب ا ا ي وا ا عي د فلن الا اناه وا ت ف اشع 
الخارجي سواء المجتمع المحيط أو سوق العمل أو المنافسينء وبذلك يمكن للمنظمة الموازنة بين التركيز على 
البناء الداخلي والخارجي المنظمة. 
- التخطيط الاستراتيجي يساعد على الاستعداد للمستقبل ومحاولة تشكيله بدلا من الانتظار والتأثر به دون 
حراك» وهذه تعد من أصعب العمليات وهي اتخاذ قرارات في الحاضر تساعدنا على التعامل مع المستقبل. 
- التخطيط الاستراتيجي يساعد المنظمة على الاستفادة من خبراتها التراكمية عبر السنوات واستخلاص أهم 
النتائج الإيجابية والسلبية» واستيعاب الحاضر بمعطياته ومتغيراته» وتوظيف ذلك لاستشراف المستقبل 
بالوسال الفلت الب 
تحط الاسر اق ساعد لفاك غ الفكى اعا ياك التق الكت كتهدرات امارد 
التو افر ة وا لر كمحطبات ومن ك ا لوقيف والاستضاء الامتل لها لتقن العاف ىة 
الط اران ما ع هه ا لاف ااا ا واا وات ال وة 
العتل فتن الااي ات بان رة عا ا و افق اتل ات هة 


٠‏ التخطيط الاستراتيجي يساعد المنظمة وقيادتها على التفكير في عملية التطوير كعملية مستمرة وليست 
هما مراصلا تسى من خاوك ان الى الحرنة والتضن اليتن: 


کک 
يتعامل مع المعطيات والتحديات بطريقة منهجية 
ES"‏ 


چ e‏ يحدد رؤية مستقبلية للمنذ للمنظمة آخذا في الاعتبار الواقع 
| کا کے ھا ا 
الاسترانيجاي __) | يحيط الخطة التفصبلية بإطار شامل 


ET ES 


بخدة تجاه سير فة وح كتها 


۳ 


- كد على لاء اامسس والفل الصاى وة الد 
عا حن احقاحات البتاةافاخك اله 


ساعد غل اسشاق الأحدآت والتاشر شا شل التائر ها 


ا 


5 يحدد الأولويات ويركز على تحقيقها 
0 
يجعل من التطوير والتفكير فيه عملية مستمرة وليست آنية 


o 
يسهل عملية التحكم والتقويم لأنشطة المنظمة (المحاسبية)‎ J 


ES DT aT 


8 


شكل )٠١۸(‏ فوائد التخطيط الاستراتيجي 


OT 
ار مو اا اط بل غا راتا اوا ل غا او زه ومن ارات‎ 


26 


أدوات مدرسة المستقبل - التخطيط الاستراتيجي 


/ 


E E 


0 


التخطيط مضيعة للوقت والجهد 
الاكتفاء بالنجاحات الحالىة 
ضعف القدرة على التفكير المستقبلي 
التقليل من شأن المنافسة الخارجية 
ضعف المهارات القيادية في المنظمة 
انخفاض سقف الأهداف في المنظمة 


شكل )٠١۹(‏ موانع التخطيط الاستراتيجى 


۸ موانع التخطيط الاستراتيجي 
١‏ - يعتقد البعض أن التخطيط الاستراتيجي مضيعة لوقت والجهد والمال ويأخذ هؤلاء بمبداأ اعمل ثم فكر.. بينما 
يؤكد العديد من الدراسات على أن العائد من التخطيط على الاستثمارٍ عال جداً. فكل ساعة تخطيط توفر 
أربع ساعات عمل» وبلغة التجارة يعد هذا رقماً كبيرا واستثمارا رابحا والتخطيط يضع وقتا محدداً لبدء 
اء ااال کف کن ها ات 

- يختار البعض الاکتفاء بما حقق من نجاحات ویتبنی شعار ليس بالإمكان أفضل مما كانء ويظل متمسكا 
مته التطاهاة حي مقافا الزن فس اة حا ك ۷ ا فن ا 
تخاعاتا اتك اغات إأخافة ١‏ أن دقف كاري الام عك الكماداه اة 

٣‏ - هناك بعض المنظمات أو المؤسسات ليس لديها القدرة على التفكير الاستراتيجي والمستقبلي كما هى الحال 
في كثير من المؤسسات الحكومية فهي تعيش يومها وتخطط لسنتها ولا تعلم ما سيأتي في السنة اللاحقة. 
وها الامو قف الس خا القرة على ا فة والتلور. 

ف قى الؤ سماد الى القلدل من كان لاف الخارج اما عا أ جهلا ون أن الاق قل جد 
ان فالات أو اا التي لا تطمح أن کون في الصدارة من حيث جودة المدخلات والعمليات 


ll 


TS 


بتسيير العمل الروتيني اليومي فقط 


اا N‏ أداة يعرف قيمتها القائد الفعال الذي يمتلك SL‏ وقيادية مالىة. , ومن 


u 


الأسرا ي 


ي» فكلما ضعفت المهارا 


غالبا ما لا يهتم بمثل هذه الأدوات. فهناك ارتباط بين المهارات 


ت قل الوعي بأهمية التخطيط الاستراتيجي 


القيادية والتخطيط 


1 - تعاني بعض المؤسسات أو المنظمات من انخفاض سقف الأهداف لديهاء فتضع لنفسها هدافا محدودة لا 
تمثل تحديات أو طموحات حقيقية مما لا يساعد المنظمة على تبذ تبني استراتيجيات تخطيطية متقدمة لتساعدها 
على تحقيق هذه الأهداف» فالأهداف المحدودة کات ا وامکانات وأوقاتا محدودة انشا 
- إن تحقيق النجاحات المتميزة يحتاج إلى روح المخاطرة والمجازفة المدروسة . ومن لا يملك هذه الروح لا يمكنِ 
أن يحقق نجاحات كبيرة في حياته» ودراسة المخاطر جزء لا يتجزاً من التخطيط الاستراتيجي لذلك نرى كثيرا 
كن القانات الشي ترف امداطرة رل وترقش التكر ها : 


١‏ مواصفات التخطيط الاستراتيجي الفعال 
أن ااتقطة ال اقح وع ولس غات فة ال هط أن اغا في تق أفاف أو اها كن 
افا ر الي ا ت ار کن عر غل الخ س ل هل ل هه و قرا غا ا ا 
أقصى حد ممكن. 
ولقد تناول العديد من الدراسات موضوع فاعلية التخطيط الاستراتيجي وتحديد بعض المؤشرات التي إن 
وجدت يكون التخطيط الاستراتيجي نافعا وفعاا. ومن هذه المؤشرات أو المواصفات (الشكل )١,٠١‏ أنها: 
ھک کا ر ازات وق جاك الفط التاق لسن رة كا لل ر وف عة 
للعروض وإنما وثيقة ترسم مسار المنظمة وتنبني عليها أعمال وإجراءات. فإذا فقدت هذا العنصر فقدت 
۲ - مبنية على رؤية مشتركة ومستندة لمنظومة قيمية محددة. ورؤية المنظمة لا يمكن أن تكون شخصية تمثل رؤية 
صاحب أو مدير المنظمة فقطء وإنما يجب أن تمثل جميع الشركاء وأن تستند لمنظومة قيمية تؤمن بها وتعمل 
قت اها اة 
٣‏ - تولد الشعور بالانتماء لجميع الشركاء والعاملين في المنظمة حيث يجب أن يشعر كل فرد بالانتماء للخطة ومن 
ثم العمل على تحقيق أهدافها. 
اب قل ننا انخاس بك من الكر كاد وا لمن من الل رحا ل غ اناا و اطا 
بناءًٌ على ما ورد فى الخطة من أهداف ووسائل استراتيجية. 
ه - مزدوجة التركيز للداخل والخارج بحيث تسعى لتحسين استغلال الموارد وتطوير العمليات وبالتالي تجويد 
الاك 
- مبنية على بيانات وإحصاءات كمية ونوعية موثقة. فدقة المعلومات وصدقها سر نجاح الاستراتيجيات. 
۷ هقل خوط اساسا من الإوارة الفا عة فاد كن اة آن تكرن فعاو تى | تخا ت م فن دون رة 
وخطة استراتيجدة. 


)٠١٠١( الشكل‎ 


ا اا الا ات SY‏ 
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ويضيف حسين (١۱۹۹م)‏ مجموعة أخرى من خصائص التخطيط الاستراتيجي الفعال التي من شأنها تجويد 
الخطة الاستراتيجية وزيادة فاعليتها. وهذه الخصائص هي: 

١‏ - الإسهام في تحقيق الهدف: 
ويقصد بذلك آنه يجب أن يكون هناك هدف ذو قيمة للمنظمةء وأن يحقق هذا التخطيط أو يسهم في تحقيق 
ذلك الهدف بصورة فعالة سواء أكانت خطة رئيسية آم خطة فرعية. 

۲ - الشمول: 
ويقصد به أن يتم التخطيط بصورة تضم جميع النقاط التي يجب أن يشملها هذا التخطيط والمنوطة بهذه 
اة وال ترك مها ك او مهش شه قي غاا الط ران مل ها الخ اغا ماف 
مستويات المنظمة وإدارتها وسائر جوانبها. ٠‏ 

٣‏ الكفاءة والدقة: 
ويقصد به آنه يجب أن تحقق الخطة النتائج والأهداف بالصورة المستهدفة وفق المعايير المىضوعة فى الخطة. 
وقد تحققها ذلك تكرن كفا ها ويتطاب ذلك الدفة العامة فى | عداد الخطة والس نهان ٣‏ 

الياقة: 
ويقصد بذلك آنه عند وضع الخطة وتحديد الآهداف يجب أن تكون طموحةء ويجب أن تكون واقعية حتى 
تتمكن المنظمة من تحقيقها ولا نفاجاً بالنتائج غير المقبولة في نهاية الخطةء كما يجب أن تتسم سائر عناصر 
الخطة بهذه الواقعية في وسائلها وإجراءاتها والموارد المطلوبةء انطلاقا من الواقع الموجود؛ وذلك حتى يتحقق 
ادف التشى من الطة 

ه ‏ التدرج: 
ويقصد به التدرج فى تحقيق بعض الأهداف. وكذلك التدرج فى السير بالوسائل والإجراءات وكذلك فى 
المستويات الإدارية المختلفة وأدوار كل مستوى من هذه المستويات في الخطة الرئيسةء كما يتطلب التدرج 
اللخبار لاسي اة أله الا ويها إلى مراحل يحو ة اة 

OE 
يتعامل التخطيط مع المستقبل بما ينطوي عليه من عوامل عدم التأكد والتغيير» ولهذا السبب تقوم الإدارة‎ 
بوضع الفروض الخاصة بالظروف المتوقعة. والتي سيتم فيها التنفيذ مستقبلا. وقد لا تتحقق بعض هذه‎ 
الفروض مما يتطلب إعادة النظر فى الخطط فى ضوء ما يستجد من أمور أثناء التنفيذ وإدخال التعديلات‎ 
` الاسة لى ,التكطظط الإسلى.‎ 

٠ TE 
ومن خصائص التخطيط الفعال أن يكون واضحا في جميع عناصره فتكون أهدافه واضحة وكذلك السياسات‎ 
الاجر اعات زالوار د الخاط والطاوة والرم اازمتة وني عابي تج احا حتى يكن للجم قرمه وا تارك‎ 
الفعالة فى تحقيق أهدافه.‎ 

ا اقسا 
ما كان التخطط اقتصادا ومرقرا اللجمد والال دالت كان أك هانة ويا اة 


هذه بعض خصائص التخطيط الفعال وبقدر وجوده في عملية التخطيط تكون فاعليته. 
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لقد ركز الفصل الأول على مجموعة من المفاهيم 
الرئيسة ذات العلاقة بالتخطيط الاسترانيجي, ا 
ومبررات وموانع ومواصفات الاحطط الاستزانيجي الفعال. إن 
هذه السياحة والاطلالة المفاهيمية في غاية الأهمية قبل عرف 
نماذج التخطيط الاسترانيجي وعملیاته وحطوانه. 


فتثبيت المفاهيم وتحديدها سيسهم في بناء قاعدة 
مفاهيمية مشتركة لدينا والتي بدورها ستساعدنا في فهم 
نماذج التخطيط الاستراتيجي وعملياته وخطواته بشكل أفضل. 
ان تقرف اللحة اط الل ا بدقة والإيمان به بقوة من هم 
عوامل نحاح بناء الاستراتيجيات وتطبيقها. وهذا بقودنا إلى العصل 
الثاني والذي سيركز على نماذج التخطيط الاستراتيجي المنتمية 
للمدرستين التقليدية والحديثة من باب تعرّف المدرستين وأهم 
زقاط الاتفاق والاختلاف بين المدرلستين. 
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القصل الاني 
نماذج 

الط د 
الاسترانيجي 


نماذج التخطيط الاستراتيجي 


ت فاا ج التقطة ا ات اقح رهسدن اسن ها اة اله واا ال وا 
نقول المدرسة التقليدية لا نعني بها المدرسة القديمة التي مضى عليها الزمن ولم تعد صالحة للاستخدام وإنما هى تفريق 
علمي مرتبط بمجموعة من القناعات والممارسات في التخطيط الاستراتيجي. والفارق الجوهري بين المدرستين يكمن في 
تحديد من أين نبدا؟ وأين ننتهي؟ حيث إن المدرسة التقليدية عادة ما تبداً بعملية تحليل الواقع بإيجابياته وسلبياته. 
ا آ اغ و الغا ج الى واا ات وحو ا لخا آل اهال وماك الاه اف الإا رالا 
التنفيذية. أما الممرسة الحديثة فتبداً برسم الصورة المستقبلية التي تود المؤسسة الوصول إليهاء وهو ما يسمى بالرؤية 
والرسالة ثم تحدد الأهداف الاستراتيجيةء ثم بعد ذلك تبداً بتحليل الواقع لتعرّف جوانب القوة والضعف والمخاطر 
القرسن الخاة رتال الو ال الا غاا ولغار هة ورك الق اة . والسؤال الآن أيهما تفضل منهجية المدرسة 
التقليدية آم الحديثة؟ ضع علامة (⁄): 

ك لرن التقلدة: 
انر الك 


ای کاک سر اك کل م من فة اک اون وی اقاعا اوا قل ا اا 
بأنه لا يمكن لمؤسسة ما أن ترسم صورة المستقبل إذا لم تكن تعرف حاضرها وأين تقف الآن؟» وتؤمن بأنه كلما كان 
الواقع واضحا كانت الرؤية للمستقبل أوضح لذلك لا بد من البدء بالواقع 
بينما تقول المدرسة الحديثة أ e SE SEN‏ في طموح المؤسسة والصورة التي تريد 
أن تكون عليها في المستقبلء وكثيرا ما يؤدي تحليل الواقع إلى تنزيل سقف الأهداف الاستراتيجية التي تطمح إليها 
التوسة أو الافسة 
ا ا ار ا را م کر لو ااام د فد ا بر ا ال رل 
تراسة كف ردم الهوة.والان وبع تغرف المبررات أي اللدارس وي 
د رة التقلف 
< الرس الشهة 


ويندرج تحت هاتين المدرستين العديد من النماذج للتخطيط الاستراتيجي» ولكل نموذج من هذه النماذج 
إيجابياته وسلبياته ووظائفه. وفي هذا الدليل سنعرض لجموعة من هذه النماذج ثم نطور النموذج الذي سنتبناه 
لأغراض الدليل. 


نموذج کوفمان (۱ ۱۹۹م) 

يتبنى كوفمان نموذجاً يطلق عليه النموذج الشامل والذي ينقسم إلى ثلاثة مستويات تخطيطية تبدأ بالنظرة 
الكلية (gہiمە5c(‏ ثم التخطيیط and Improvement)‏ ementationاmp])‏ ثم التطبیق والتطویر (118ہ¬P1a)‏ 
ثم التخطيطء وفي المرحلة الأولى تحدد الرؤية الكلية للمنظمة وهي التي تحدد إلى أين تريد المنظمة الذهاب؟ أو بلغة 
أخرى ما محطة الوصول؟ ومن خلال هذه الرؤية الكلية يتم صياغة الرسالة وهي عبارة عن شرح أكثر تفصيلاً وتحديدا 
لمضمون الرؤية» وتحمل في محتواها العناصر الرئيسة التي من شآنها تحقيق الرؤية. ويتم تحديد الرؤية والرسالة في 
ضوء تحديد احتباجات وفجوات المنظمة. 
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والخطوة الأخيرة في هذا المستوى التخطيطي «مستوى النظرة الكلية». يتم تحديد أهداف الرسالة أو ما يمكن 
تعريفه بالأهداف الاستراتيجية بحيث تعد بشكل دقيق وبصيغة إجرائية ما ينبغى الوصول إليه لتحقيق الرسالة ومن ثم 
الرؤيةء ويهذا يبدا المستوى التخطيطى الثانى وهو ما يعرف ب «التخطيط». 


وفي هذا المستوى يتم إجراء تحليل الواقع وتشخيصه باستخدام الأسلوب المشهور )5W01(‏ والذي يحدد 
جوانب القوة والضعف والمخاطر والفرص المتاحة للمنظمةء ثم تأتي عملية تحديد الأهداف والذي يحدد جوانب القوة: 
الأهذ اف هة ى واأفداف ا لواف ف ال قا غل نوات لةك 


ع هذه الكطوة تكرن آلرف آر آلكط الس اتيج ف اكهات آي اصح اة تاها المرة ال 
تليها وهي مرحلة التنفيذ والتي يتم فيها بناء وصياغة الخطة التنفيذية والتي تحدد الأهداف والوسائل وتاريخ البدء 
والانتهاء والكلفة التقديرية ومسؤوليات التنفيذ والمتابعة. ثم تأتي حسب النموذج خطوة تأمين مستلزمات تنفيذ الخطة 
من مواد ومتطلبات. ثم تبداً عملية التطبيق والتقويم والتطوير وتحديد مدى الفاعلية والإتقان ثم إذا احتاج الأمر إعادة 
التققط واي تقر الكل ن 


وهناك العديد من المنظمات غير الربحية والمؤسسات التربوية التي تستخدم هذا النموذج والذي يمتاز بربط 
المنظمة بالمجتمع الخارجي ويركز على هذا الجانب ويعدُ أحد هم عوامل نجاح التخطيط الاستراتيجي. 


والسؤال لاختبار معلوماتك. لأي المدارس ينتمي هذا النموذج؟ 
دالو اأقلة: 
ك الرة الح 


ولاذا؟ 


وإعادة التخطيط 
A۸‏ 


الشکل (۲,۱) نموذج کوفمان ٩۱۹۹م‏ 


الأهداف الاستراتيجية 


۱ التطبيلق 


التقويم والتطوير المستمر | التطبيق 


ج 1 


تحديد الفاعلية والإتقان . 
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۲ تموذج فورد وبین (۱۹۹۹م) 
ب هذا الفوذع من الشاذج الباشرة فى التفطط الاستراتيجي وتكن هذا اللعواج من سه غتاسن 
أا هي آلو الف رتل ا ت ك د الا و ها ااال اة اا 


کل( مرچ قور 
رقا الات الست فعا ل 
١‏ - تحليل الواقع: أي انطلاقة نحو المستقبل مهما كانت قوتها يجب أن تستند إلى الواقع فلا حاضر بلا 
مغنو ل باو اشن 
۲ - القيم: وهي تمثل القوة الدافعة في المنظمة كما تمثل المرجعية الحاكمة لأنشطة وبرامج المنظمة. 
٣‏ - الرسالة: تمثل الصورة التفصيلية لما ستقوم به المنظمة الوصول لرؤيتها وحلمها الأساسيء وهي ترتكز 
على المدى الحالي والقريب وصولا للمستقبل. 
ت الأفداف السرا فة وهي مجر ا لإفذاف تة اة ل مها اة اي اة 
د الاس مها رق م غ ال ارا ع وا اخ اغ و “اغات ال من فاا حكر الا 
الأفداف الاأستاقحة مالكال آلرنة الهانة 
٦‏ - الرؤية: وهي التي تقود المنظمة للأمام مع وجود تصور لما تريد المنظمة أن تكون عليه في المستقبل. 


التقليدة. 
الك 


ولماذا ؟ 


۳ نموذج جودستین وآخرون (۱۹۹۳م] _ 

يعد هذا النموذج من وجهة نظر أصحابه مثاليا للمنظمات المتوسطة والصغيرة بخاصة الحكومية منها وغير 
الربحية. 

ويختلف هذا النموذج عن غيره بتركيزه على القابلية للتطبيق والتنفيذ. إضافة لتركيزه على عنصر القيم 
باعتباره الميثاق الأخلاقي للمنظمة وعلى رسم الصورة المستقبلية للمنظمة. 

يتكون النموذج من تسع مراحل متعاقبةء تركز اثنتان منها على تحليل الأداء وتحليل الفجوات وهناك عمليتان 
مستمرتان هما مراقبة البيئة واعتبارات التطبيق. وتدخل هاتان العمليتان في جميع مراحل التخطيط الاستراتيجي من 
التفكير إلى التنفيذ. 


اروا ومن ك ناء اللمرة ج الاسر ات ره التو ج داعا الك التق وإ عاد شك الط ارمءث الخ 
أو التنفيذ.. انظر الشكل (۳(. 
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)م۱۹۷٩( نموذج ستینر‎ ٤ 
طرم متفر كرون قافا قاض وعاات اغ ةافح الل 07 وطاق سق ى‎ 
ل ارقي ا اااي فی کا ل و اا اه راا ا ا ا‎ 
الاستراتيجي وهو قابل للتعديل والتغيير حسب ظروف المنظمةء وقابل للاستخدام في المنظمات والمؤسسات الربحية‎ 
وير الرتخ فع ضرورة إخدات بحقن ا اترات ال هة السات هة هاا الوذ كا رل ضاخبه دالوا‎ 
الوظيفي».‎ 
ينقسم هذا النموذج إلى ثلاث مراحل رئيسة هي: مرحلة المقدمة المنطقية. ومرحلة بناء الخطةء ومرحلة التطبيق‎ 
والتقويم» ويمكن تلخيص هذه المراحل كما يلي:‎ 
N SN 
وفي هذه المرحلة يتم التعامل مع مكونين أساسيين هما التخطيط للتخطيط؛ وهو معني بفهم ما تريده الإدارة‎ 
اا في الك مو اك او اي هاي اها من كر وا ك اكه‎ 
التي ستسير عليها عمليات التخطيطء ومن ثم بتي المكون الثاني في هذه المرحلة والذي يتم فيه:‎ 
آ د شرف مادا تر اغراف الخارجة مش الفر كا والكتم رالروانن والجقن الخ والرردين من‎ 
الك‎ 
اد تفر موا كات ارات الا غ ف اة ما ا ا قا ال اكا راتعال.‎ 
عت غرف انات حول آذاء نظا فى الماضى والحاضر وترقعاتها | اة‎ 
د - الوضع التقويمي المنظمة من حيث جوانب القوة والضعف فيها والفرص المتاحة لها والمخاطر‎ 
ةة‎ 


فرطلا ا اة 
وفي هذه المرحلة يتم تحديد الرؤية والرسالة والأهداف الاستراتيجية والأهداف الإجرائية ووضع السياسات 
ووضع الخطة التنفيذية الشاملةء ثم يتم بناء خطة تنفيذية متوسطة المدى وتكون غالبا خطة خمسيةء ويتم 
إعداد خطة أخرى قصيرة المدى وتكون غالبا سنوية وتمظها خطة تشغيلية تفصيلية جاهزة للتطبيق. 


۲ - مرحلة التطبيق والتقويم: 
راخ اتل اة 


ا 


eT O‏ تيجي السليم. وکما ورد سابقا فإن التخطيط الاستراتيجي 
الراحل لال يجب مراغاة اة راتخت فى اانه 
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شکل )۲۰٤(‏ نموذج ستينر للتخطيط الاستراتيجي (۱۹۷۹م) 


اللحطيط اللكليكي: 


توقعات الأطراف الخارجية 
المجتمع 

المجتمع المحيط حا 
الشركاء 
الزبائن 
المورذون چ ضح 


نتاءالخطة 
الرسالة 


توقعات الاإدارة الداخلية چ 
الآهداف الاستراتيجية 


الإدارة العليا > 
الإدارة الوسيطة 
العمال 


الأهداف الإجرائية 
السياسات 
الخطة التنفيذية 


بيانات الأداء 
الماضي 
الحاخنر 


المستق 
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- التقليدية. 
- الحديثة. 


ولاذا؟ 
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النموذج الاستراتيحي المختار 

غه ل | آنه توج قواسم مشتركة تتمشل فى 
(الرؤية والقيم والأهداف وتكليل الواقع والوستائل والخطة التنفيذية) وكما أسلفتا 
کک ا انان انحط الاستراتیجي ولکل منها سلبیاته وإیجابیانه 
واستخداماته. وهذا الدلیل یتبنی نموذجا (الشكل ).٤‏ تم تطویره لیتناسب مم 
مؤسسة مدرسية سواء أكانت حكومية آم خاصة. ويحافظ النموذج على هذه القواسم 
اا لها معالجة خاصةء كما يتبنى النموذج بعض الأفكار المميزة لبعض 
لكات ج مثل لطا ااا ب فيفر وتقسيم التخطيط الاستراتيجي إلى ثاوثة 
مستویات (مستوی الرؤی» ومستوی التخطیط؛ ومستوی التنفیذ) كما لدی کوفمان 
وآخرین (٩۱۹۹م).‏ ويضيف النعوذج مجالات التخطيط الأساسية المدرسة وهي 
ا طالب والمعلم والإدارة وا منهج والبيئة المدرسية والعلاقات الإنسانية. فهذه 
الجوانب تمثل مجالات «العجلة التربوية الاستراتيجية. 

ويبداً النموذج بالمستوى الكلي والذي يتم فيه تحديد خمسة عناصر 
ا وهي التخطيط للتخطيط الصورة الذهنية أو الرؤية المستقبلية والقيم 
الحاكمة والمبادىء المعلنة وأخيرا رسالة المنظمة أو المؤسسة 

يښ للستوۍ لاني ولانۍ رکز عل تحلیل لاقم بجرانب قرتم رش مف 
وفرصه المتاحة والمخاطر المتوقعة. ثم يتم توظيف ذلك لتحديد الفجوة بين الرؤية 
المستقبلية والواقع الحالي “< TIE TNT OTT TAF + a:‏ 
ا القن الأهداف وتتم عملية تحديد الأهداف وتحليل الواقع بشكل متواز 
بحيث يتم ربط التحليل بالأھداف كما سیتم توضیحه لاحقا. ثم تحدد مؤشرات 
الأداء لكل هدف من الأهداف. 

وتترجم هذه العمليات فى خطة تنفيذية تغطی المجالات الستة ل «العجلة 
rT EEE ICTT‏ الخطة المسؤوليات والزمن والكلفة التقديرة 
ومسؤولية المتابعة. 

ثم لا بد من التقويم والمراقبة المستمرة واستخدام نتائج التقويم كتغذية 
راجعة لأغراضالتطوير والتحسين المستمر-وسيتم-تفعيل-هذا-النموذ ج ومراحله 
وخطواته في الفصل الثالت. 
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٥‏ لمودج الحر ۰.۵ !ام: 


شکل (۲,۵) 
نموذج الحر 0م Y‏ 


الأهداف الاستراتيحية 


J)‏ شف الوسائل الاستراتيجية 


مؤشرات الأداء 
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لأي المدارس ينتمي هذا النموذج؟ 


دواثر العمل الاستراتيحية 
لا يمكن الثخطيط الاستراتيجي وحده مهما كان فعالا ومتقنا أن يؤدي إلى تجاح النظمات والؤسسات قهى 
لا يعمل في فراغ ولا ياتي من فراغ. 
فنجاح المنظمات والمؤسسات مرهون بوجود ما اسميه ثلاثية النجاح بعد توفيق الله عز وجل وهذه الثلاثية هي: 
ر ا ا 
١‏ الط اااي 
٣‏ الإدارة الاستراتيجية. 
رل ن انار و ای ف اع ر ان الاد اة الفاغ الاس الفاغ ن 
هة العتاصن ونرجةه هن المسؤول عن تحذيد مستوي التجاح الذع يكن أن تحقة النظمة (انطر الفكل كم ` 


الإدارة 


الإدارة الاستراتيجية 


شكل )۲,١(‏ دوائر العمل الاستراتيجية (العدلوني» ١١٠٠م)‏ 


ولفهم أفضل لطبيعة التعامل المطلوية بين هذه العناصر فإننا بحاجة لتعريفها أي التفكير الاستراتيجي 
والتكطظط الاستر اق والإدارة اتراق 
فالتفكير الاستراتيجي هو ذلك النوع من التفكير الذي يساعدنا على إجابة السؤال: هل نقوم بفعل الشيء 
الي 
لثلاثة آمور لیكون تفكيراً استراتيجيا وهي ان يکون: 
- قادرا على الخيال المستقبلي. 
۲ - مستوعبا للبيئة الداخلية والخارجية للمنظمة وبخاصة المنافسين وعلاقتهم بتحقيق أهداف المنظمة. 
٣‏ - مبدعا في إيجاد الاستجابات المناسبة للتعامل مع القوى الداخلية والخارجية في المنظمة. 


إن التفكير الاستراتيجي هو ذلك التفكير المتسلسل في خطواته والمنظم في إجراءته للوصول إلى الهدف 
الود ي او و اا و ا ا د و ی ی ج او هادا ا واک 
الاستراتيجي يعد أرقى أنوا ع التفكير وأكثرها إنتاجية ويعد من سمات المبدع» ومؤشرا من المؤشرات التي تنمي قدرة 
المنظمة على مواجهة أي تطورات قد تطراً عليها ويركز التفكير الاستراتيجي على الخيار المستقبلي المدروس. 
والإدارة الاستراتيجية تعد تطبيقا للتفكير الاستراتيجي وترجمة له بصيغة عمليةء فهي ميدان اختبار «هل نقوم 
بفعل الشيء الصحيح؟» والإدارة الاستراتيجية تركز على المستقبل في إطار الواقع. وهي عبارة عن اتخان القرارات 
الرئيسة ذات التاثير على مستقبل المنظمة والتي تعمل على تحقيق الاستخدام الأفضل لوارد المنظمة في ظل بيئتها 
امتغيرة (غراب» ۱۹۹۷م) كما أنها تركز على تحليل المشكلات وتحديد الفرص التي تواجه الأفراد والإدارة في المنظمة. 
ومن أهم أدوار الإدارة الاستراتيجية: 
اتد الذقق لسار الظمة 
قوير الاس اجات فى فل التراف امان 
۲ - تطوير الهياكل وترشيد استخدام الموارد في المنظمة. 


أما التخطيط الاستراتيجي كما تم تعريفه سابقاً فهو:عمليات منظمة تقود لتحديد الرؤية المستقبلية للمنظمة 
وأهدافها الاستراتيجية وكيفية تحقيق هذه الأهداف. 

ويمثل التخطيط الاستراتيجي الأداة الأفضل لتحقيق كفاءة المنظمة وفاعليتها وبالتالي استمرارها واستمرار 
عطائهاء والتخطيط الاستراتيجي وو الوصل بين التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية فهو الذي يحول 
الأفكار إلى مشاريع ويرام ونشاطات وسنياسات» وهى الذي يحدد جرانب القرة والضعف والقرض المثاحة والمخاطر 
لمتوقعة. وهو الذي يجعل من القيم والمبادىء المعلنة الدستور الأخلاقي والمرجعية الحاكمة في المنظمة. 


كأداة فاعلة والإدارة الا ك عة و الأفكا والخظظ إلى واقع غدلي ملموس. ناق ين الشكل (۷ ( 
العلاقة بين هذه الجوانب الذلاثة بطريقة آخرى. 
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التفكيرالاستراتيجي التخطيط لاستراتيجي ٠‏ الإدارة الاستراتيحية 


التخطيط الاستراتيجي_ تطبيق الاستراتيجية _ ري 
٠€ 1‏ والرقابة 


الخال ا) تقرا 
ا 
٠‏ الاستجابات المناسية 


شکل (۲,۷) یوضح العلاقة بين التفكير الاستراتيجي والتخطيط الاستراتيجي والإدارة الاستراتجة 


احذبار في مهارات النحطيط 
قبل البدء في مراحل وخطوات التخطيط الاستراتيجي يفضل الإجابة عن أسئلة الاختبار (العدلونيء ١١١٠م)‏ 
والذي بهدف لقياس مدى إلمامك بمفهوم وعمليات التخطيطء وا لكان بعلي ورات عا ولا بطي اكام قاي 
مع ۲ ا ا ار وک و ر وار ت حا ولل ا ااه وق فا 
ارال ا قات ا فن ر الت ةالوو اا الم و فة اي 
حاول الإجابة عن الأسئلة بصدق وموضوعية والإجابة بما هو كائن وليس ما ينبغي أن يكون. 


تقويم النتائج 
إا ع حت کاک ع کا 10 لوار في الاتقار احب موع لفات آل حت غا 
وانظر ما يقابلها في جدول العلامات: 
> ما بين ۸١‏ و٠٠٠‏ علامة» يشر ير إلى أن لديك مهارة خارقة في التخطيط فانت موضوعي وواقعي جدا في 
دراستك وتحليلك وتقويمك لوضعك الحالى والعوامل المؤثرة فيهء وتضع عادة أهدافا واخنحة ومخذدة غالا ما 
تتحقق من خلال الخطط الفعالة التي تضعها وتتابع تنفيذها مع مرؤوسيك› والتي تعدلها باستمرار لتواکب 


> این اوا عا بشو ای ان فط هی آقل نجاط معا بج آن بكرن غلما: رآن هتاك محالت 
فة اتخته وره قاتق لست وهر القر آلكافي وق ات رد فاك اة کن غو 
واقعية في بعض الأحيانء الأمر الذي بؤدي إلى قيامك بوضع خطط غير محكمة وغير فعالة بالقدر اللازم. 

> ما بين ٠١‏ و۹ه علامة» يشير إلى أنك غير موضوعى فى توقعاتك وتقديراتك المستقبليةء بالإضافة إلى أن 
الخطط التي تضعها ضعيفة وغير واقعية على الإطلاقء الأمر الذي يؤدي» في غالب الأحيانء إلى انحرافك 
عنها وعدم التزامك بها. 

> أقل من ٠١‏ علامةء يشير إلى أنك مازلت شخصاً مبتدئاً في مجال التخطيط, فأنت تكتفي فقط بالتفاعلء بشكل 
ارتجالي» مع الظروف المحيطة بك» ومع ما يجري حولك من أحداث وما يحصل من متغيرات» وتعمل فقط 
على اتخان ردات فعل عكسية تجاههاء دون أن يكون لديك أي تصور مسبق حول ما يجب عليك أن تقوم به. 


نتائج الاختبار 
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تمرين )١(‏ اختبار مهاراتك في التخطيط 


رقم السؤال بدا | اليبانا ٠‏ الما 


ِ اعتمد بموضوعية على دراسة وتحليل وتقويم الوضع الحالي للنشاطات التي‎ .١ 
E r 


۲. أتغاضى عن دراسة العوامل المؤثرة فى الوضع الحالى لنشاطاتى لأن ذلك 
س م وي Ss ooo‏ 
کے فا راض رة رو ت اقات الى لى اها | 
.٤‏ أقوم بتحديد أهدافى بغض النظر عن توافقها أو عدم توافقها مع الأهداف | 

العامة للمدرسة. ۰ 


فاق الفط ارغ أشاقى طلقا من تراسا وشيم الرارن اللات 


آ آق فن واف خط م ال اقات الا الوزارة 
۷. أحرص على وضع الخطط في الأوقات المحددة. 


ا ا ل ع ا به ل عة ا ا 
والتنفيذية حتى أدنى المستويات. ۰ 


.٩‏ أضمن خططي معاییر ومقاییس تساعدتي على تحدید مدى الالتزام بها أ 
الانحراف عنها. ٠‏ 
٠.أتأكد‏ من فهم المرؤوسين للأهداف والخطط التي أضعها حتى يأتي أداؤهم ‏ 
اشا سخا 

ا طق تق عن رالنان من ا ا اق اله 


١.أستطيع‏ أن أحكم بموضوعية وتجرد على مقدرة مرؤوسي على تنفيذ الخطط ِ 
والبرامج التفصيلية المىضوءة. ۰ 
٤‏ .أتمتع بالقدرة على استشراف المتغيرات فى الأوضاع والظروف التى تؤثر | 
في خططي. 
٠.ألتزم‏ بشكل كامل ودقيق» بالخطط التي أضعهاء ولا أقبل بتعدیلها حتى ولو 
آثبتت التجارب فشلها. 
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مراحل اللحطيط 
الاستراتيجي 
وعملیانه 
وحطوانه 


مراحل التخطيط الاستراتيجي وعملياته وخطواته 
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غ آئت رال ا ا فح رات وغ ایکون حي راا عة و 


الاستراتيجي مرت بها إحدى المدن الأمريكية عند بنائها لخطتها الاستراتيجية. 
يهدف هذا النشاط إلى: 

١‏ الاطلاع على خطة استراتيجية تعليمية واقعية. 
- 6 ۲ تطل الخطة والوقرقف على عناضرها ومکوناتها: 


٣ ML‏ - تقويم الخطة في ضوء مواصفات التخطيط الاستراتيجي الفعالة. 


A‏ دزاس مكيحة الل وال اة 


وينهاية دراسة هذه الحالة والتي تمثل مرحلة متكاملة للتخطيط الاستراتيجي ستكون لدينا صورة واضحة لما 


يجب أن تكون عليه الخطط الاستراتيجية. 
۳ مراحل اللحطيط الاستراتيجي 


0 الخطوة الأولى: 


ي 


اف انعا الت افا وای مق ق ۲١‏ ف قرت ركف ا ج (لعالة ارول أن ترک علي لقا اة 


وا الفاغ ال ا ع موا د مف 
۲ - ما المخطط العام الذي اتبع لبناء الاستراتيجية؟ 

۲ ما الرسالة؟ ومتى بدئ في صياغتها؟ 

خفن لار كن هى كا ال اده 

ه - ما منهجية العمل التي تم اتباعها. 

1 - ما آلية التنفيذ؟ وكيف تمت إدارة المبادرة؟ 


aE EOS E590 
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الخطوة الثاندة 


ن 
قارن الرسم التخطيطي الذي قمت بإعداده بالخطط التالي: 


١ ۳ 


TT E e ۱ IT J) 
۹ 9 € ا‎ 


€ 0 ا ۷ 


|[ تحيد البادئ | | تحديد الأهداف | | الاتفاق على مجموعة | | ےرت | 
| المعلنة الاستراتيجية 1 المبادئ قبل التنفيذ ‏ . 


® الخطوة الثالثة 
3D‏ 
2 هل ن يمكنكم بناء نموذج التخطيط الاستراتيجي المتبع من قبل فريق الت لتخطط؟ 


۴ 


a Maa 


الرسالة i‏ الباني اة 


1 ل ١‏ 
لا اة : 


وع ن ایج ا فا اكات عي ا ا ا ی ا 
نموذج بعينه وهذا من الأمور المهمة التي يجب أن تعرفها المدارس وهو آنه ليس بالضرورة أن تلتزم بنموذج معين تتبعه 
بحذافيره وإنما النماذج تساعدنا في منهجية العمل وضمان تكامل العناصر وانسيابيتها وتطبيقها بآفضل الطرق. 
کن الم آن كن انرس ى درا 5م نكلك لأسا جى ودارهة وتاج كرك وما فان کن 
الاختيار علميا ومنهجيا. وعندما تقرر ألا تختار يكون ذلك قرارا مدروسا مع وجود البديل المناسب. وهذا البديل يجب 
تحديده بدقة كنموذج ومراحل وخطوات وآليات قبل بدء رحلة التخطيط الاستراتيجي فيكون بمثابة خارطة الطريق ولا 
بد من أن يكون عليه إجماع من قبل الشركاء الداخليين والخارجيين. ۰ 


@ الخطوة الرانعة 
ا من شارك في بناء الأهداف الاستراتيجية؟ أي من الشركاء الداخليين والخارجيين الذين أسهموا في 
< تحديد الأهداف والمشاركة فى بقية عمليات التخطيط الاستراتيجي؟ انتبه للعدد والتنوع. 


منهحية وضع الأهداف: 
١‏ - تعرف قيم ومبادىء المدرسة. 
اة التقاريي اغاق وقي الراق 
E E‏ 
اترك على الكبات رهن الاتشغال الات والتفاص ل وا لأعاف الغاهة: 
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ستجد الإجابة واضحة تحت عنوان الخطة الاستراتيجية وتلاحظ كيف بدا العدد بقاعدة عريضة مكونة من 
ا وا يمثلون شرائح مختلفة من قيادات المجتمع ورجال الأعمال وأولياء الأمور والقيادات الدينية والتعليميةء 
Ss‏ فهذا العدد وهذا التنوع يضمن لنا عدة أمور أساسية منها: 
- التأكيد على مبداً التعليم مسؤولية الجميع. 
١‏ - تفعيل دور المجتمع المحيط في العملية التعليمية. 
- الوصول لنتائج أكثر عمقا وواقعية وشمولا. 
o‏ ء للنتائج التي سيتم التوصل إليها. 
ه - ربط المدرسة بسوق العمل بطريقة منهجية وعملية. 


إننا في العالم العربي في أشد الحاجة لتعزيز وتشجيع مثل هذه الممارسات والشراكات والتفاعل الإيجابي 
بين المدرسة والمجتمع المحيط بها. ولكن لا بد من التأكد من دقة اختبار الأعضاء والقدرة على إدارتهم لضمان الوصول 
لنتائج إيجابية وإلا كانت النتائج عكسية تماما. 


۰ الخطوة الخامسة 
ر لقد تم الاتفاق على التركيز على عدة قضايا أساسية وجوهرية هل يمكنكم تحديدها: 


لقد ركزت هذه الاستراتيجية على عدة قضايا تعد في غاية الأهمية لمدارس الماضي والحاضر والمستقبلء فهي 
قضابا کانت ومازالت محور اهتمام التربويين وجميع المعنيين بقضايا التعليم إضافة مجموعة من القضايا 
والتي بدأت تحظى باهتمام متزايد في الآونة الأخيرة وملخص هذه القضايا: 
ویو اا ال 
المشاركة فی خاد القرار: 
الال الال رن 
٤‏ - تعدد وتنوع معايير قياس النجاح. 
و اجه للادارة الذافة. 
1 - تعزيز مبداً المحاسبية. 
ت تمل الور 
۸ - ربط المدرسة بالحياة المجتمعية. 
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والملاحظ في هذه القضايا وجود بعض الأمور التقليدية والتي توجد بشكل مستمر في الاستراتيجيات» وتكاد 
تكون قاسماً مشتركا بينها مثل تطوير الموارد البشرية وربط المدرسة بالحياة المجتمعية. هناك بعض القضايا الجديدة 
التي بدأت تزحف ت الإ اقا اة واد حرا اماي ك ل لوان الا اة والممامعة وقزع ماس 
وأدوات القياس. إن مثل هذه المبادرات والمبادىء هى التى تعزز من قوة المدرسة وتجعلها وحدة تطوير ووحدة اتخاذ 
او وک ر فالسا الا ل ما اا بحاجة إلى: 

١‏ - تحديد وتعريف واضح. 

۲ - سیاسات ولوائح 

۳ أنظمة وأدوات 

٤‏ - متابعة وتقويم. 


الحطوة السادسة 


العناصر الأساسية فى هذه الرسالة عبارة عن ستة عناصر وهى: 
أ أعداد جميع الأطفال» ` ٠‏ 
- المواطنة. 
الل لوالا 
اا اتا 
ف التفكي الاقد: 
ك امتخدام مارات الل گات 


إننا عندما نحلل هذه العبارات التي تسمى بالرسالة لإيصال رسالة بآن الرؤية أو الرسالة ليست عبارات فنية 
وصباغات لغوبة مجردة وإنما مبادیء معلنة وأهداف راسخة وقیم ملتزم بيا وقضابا أساسية» ھی الھیکل العظمي 
للاستراتيجة . فكل كلمة في الرسالة موزونة ومدروسة بعناية. لذلك نحن دائما ن تی القص واالق عك اء 
الرؤية والرسالة وأن تكون محصلة ما يجمع عليه جميع الشركاء الداخليين والخارجيين. 
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® الخطوة السابعة 
0 ما هم الجوانب التي ركزت عليها المبادىء المعلنة؟ 
هه : 


لقد ركزت المبادىء المعلنة على: 

١‏ الظالب كحور العطية التطة 

۲ - القيم الحاكمة للعمل. 

٣‏ - الخيال في الحلم والواقعية في التخطيط. 

٤‏ فتح أسوار وأبواب المدرسة للمجتمع لتكون منه وإليه. 


ويتحليلى واطلاعى على العديد من الاستراتيجيات أجد جليا انعدام هذه الانسجامية بين عناصر الخطة الاستراتيجية. 
فتبدو الاستراتيجية وكأن كل جزء منها كتب من قبل ناس مختلفين. وهذا آمر يضر بالاستراتيجية إلى حد كبير ويجعل 


` الخطوة الثامنة 
کے ما هم القضايا التي ركزت عليها الأهداف الاستراتيجية؟ 


اط فة اسا ادات الو س مم السا رادي ااه اوها رك على اء ار 
اهار ق ا قان و ا ا مرت ركه وح الها اطا هت ا ا ا کا و 


® الخطوة التاسعة 
2 ما أهم المبادرات التي تم اتخاذها لتحقيق رؤية وأهداف الاستراتيجية؟ 


عادة عند تبنى استراتيجيات ذات رؤى وأهداف طموحة ترتبط بها عدة تغييرات بنيوية وإدارية ويشرية ومالية 
أما إذا لم تكن الرؤية جريئة وذات سقف عال لا تتطلب تغبيرات حقيقية وبالتالي لا تأتي بنتائج استثنائية. 
والاستراتيجية قيد الدراسة هي من النوع الأول والتي تستدعي تغييرات كبيرة؛ ولذلك وضعت تحت عنوان 
«مبادرات ينبغي اتخاذها» وهي مبادرات عديدة نركز منها على مبادرة التحول إلى الإدارة الذاتيةء وذلك لتوجه العديد 
من الدول الأعضاء في مكتب التربية العربي لدول الخليج لمثل هذا النوع من الإدارات خصوصا في دولة قطر ودولة 
الإمارات العربية المتحدة وقريبا ستلحق بها دول أخرى. وما ينبغي الاهتمام به والتركيز عليه هنا عدة أمور وهي: 
ق وا اا ن شان كى راق كو ق دو ا ا ان ل ارات ر کے د 
الميادرات. أما في كثير من دولنا فيتم تحديد المبادرات ثم نحدد الاستراتيجية. 
قراس هذه تارات قل فمل اا كرك الف فة والإر تال مال : فط سل الخال خت فی اة 
الت اة إن ك تي ` ٠‏ 
۾ ماتا 
لمن تقدم؟ 
a‏ 
٠‏ معايير تقويم الطلبات. 
٠ه‏ طبيعة المشاريع المقدمة. 
ه٠‏ مكونات المشروع وعناصره. 


والارتجالية إلى حد كبير. فقد شاهدت فى كثير من دولنا العديد من المبادرات الارتجالية على مستوى الوزارات أو على 
والعشوائية والارتجالية لدى القائمين على العمل فتنتهي هذه المبادرات إلى الفشل الذريع» وتبداً ثقة الميدان التربوي 
تهتز بالإدارات التربوية خصوصا عند تكرار مثل هذه المبادرات غير المدروسة. ومن أمثة المشاريع الفاشلة التي 
شهدتها مشاريع مثل جوائز التميّز ومنح الأنشطة اللاصفية ومنح المشاريع المدرسية الرائدة ومنع البحث الإجرائي.. 
جيم هذه البادرات راتعة سات ركن ذال بت خدمتا بالطرية اليك فإنها نقف محتاها وقيمتها لذاك ك 
بد للمدارس من الانتباه لهذا الأمر بشكل كبير. 
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٣‏ تبني عدد محدود من المبادرات حتى يمكن التخطيط لها بشكل جيد ومن ثم تطبيقها ومتابعتها وتطويرها إذا 
لزم الأمر. A‏ في غالب 
الأحيان يدل على غياب الأولويات وتشتت الأفكار. ! إن الاستراتيجية المتينة هي التي تحسن اختيار مبادراتها 
انا شارا تح انط لها واا خفطما لخبت نها وتقريا. 


فة بخن الد رون آ لمفادة من آلعاة اراس الى أمافا قا تضق ادرا توالت بحي غلا كا ة 
تم أو سارن اا ا ا جا کن ٠‏ ا 

والمبادرات على نطاق واسع قبل تجريبها وتقويمها وتطويرها إذا لزم الأمر. من خلال أيضا مشاهداتي 
لمشاريع تطوير التعليم في بعض الدول الأعضاء في مكتب التربية العربي لدول الخليج يلاحظ الكثير من لاستعجال 
والقليل من التفكير والتخطيط والاستعداد. لذلك فقد تعثر العديد من هذه التجارب والمشاريع والتي كانت ترفض فيها 
مرحلة التجريب ويتم البدء بالتطبيق والوصول للتقويم قبل المراجعة. 

والأدهى من ذلك تغبيب رأي الميدان وتجاهل آرائه بطريقة غريبة. وما النتيجة؟ التعثر الواضح في العديد من 
هذه المشاريع على الرغم من التسويق الإعلامي لنجاحها والتغطية الكبيرة لجوانب ضعفها والتي كشفتها الاختبارات 
العالمية ومن يرغب في تعرّف هذه الإخفاقات يمكن له زيارة موقع اختبارات ت البيزا والبيرل. ‏ ,ِ 

أما في الحالة الدراسية التي أمامنا فالحالة مختلفة تماماًء إذ إن هناك تخطيطاً واضحا وتجريباً وهناك تقويم 
دقيق ثم تعميم مدروس وهو الأمر الذي يجب علينا أن نتعلمه. 


8 الخطوة العاشرة 
2 لقد تم تحدید أ الإجابة عن سوال ماذا ب بعد ذلك؟ فمن قرا تكم للاستراتيجية ما الخطوات اللاحقة التي حددت 


م ألم بكان أن تمرف أن الاستراشيجة ليست تهاية الطاف وتجاحها قي كان # يضمن لها التجاح قي 
كل مكانء وعملية التطوير لا يمكن أن تحدث بين يوم وليلة ولا يمكن تقويم الأفكار الجديدة. 


الرؤية الاستراتيجية لمدارس مدينة ممفيس 

إن الموضوع السائد على نطاق المناطق التعليمية في مدارس مدينة ممفيس لهذا العام هو (بناء الغد اليوم) 
Building Tomorrow Today‏ وتم هذا الشعار على ضرورة وأهمية إعداد شباب اليوم ليكونوا مواطننين وأولياء امور 
وقادة على مستوی المدينة والأمة في القرن الواحد والعشرينء ولا يمكننا أن نقود أطفالنا إلى عالم الغد دون أن ندرك 
ما توه أن يكوا لي اوم إن التضور اقات بتكن ببس اطا في افدر عن ر الور ل كما في هي الأن راك 
كما يمكن أن تكون عليه. وهذا التصور هو الذي نعمل من أجله حاليا في مدارس مدينة ممفيس. إننا نود أن تكون كل 
مدرسة شبيهة بمدرسة شارع الوعد المتخيلة Promise Street School‏ ` 


إن کار اوعد اة عن را رة فی الد ته ال خد گر کشر عن ارس اتون ف الا 
مخ طا من ااب تومل يكل اا ك ف که الق فف لقره كا أفل من وا خت آل 
ومشاركة أولياء الأمور فيها من الأفضل في المنطقة والجامعات في كافة أنحاء البلاد تتحمس لقبول طلابها وتقدم لهم 
المنح الدراسية والدعم المالي. اثنان وتسعون في المائة ممن أنهوا دراستهم فيها يتابعون تعليمهم العالي» ونسبة دوام 
الطلاب فيها في آي يوم دراسي ثمان وتسعون بالمائة. بناء المدرسة قديم ولكنه آمن ونظيف ومعتني به جيدا. 


المناهج في هذه المدرسة شمولية ومتوازنة وتشتمل بالإضافة إلى الرياضيات واللغة الإنجليزية والمجتمع 
والغايم على الأداب والفتون واللغات الأخرى. كاك قإن الخوا جز التي كانت تقصل قديما بين المواد تخف فيها بشكل 
متزايد وتفسح المجال لمدخل متكامل أكثر في التعلم. كل مدرس في هذه المدرسة يتمتع بخلفية متينة في اختصاصه 
وتتوافر لديه الفرصة على الدوام لتجديد وزيادة المعارف التي يشتمل عليها المنهج. يشكل كافة العاملين في المدرسة 
مجتمعا تعليميا متالفا بحيث لا يكون التعليم الصفي معزولا عن غيره» وتوفر المدرسة نظاما موحدا من الخدمات 
اللجتنا عة كفل لبا احتياجات الطلات الحسعية وا لاجقاغة والناطفا وا لضخية ارام قى هته المنرسة تتف 
بالمرونة حيث يكون لدى الطلاب الوقت الكافي للتعلم الفعال وحل المشاكل والأنشطة العملية والتعلم القائم على المصادر 


.Resource-based Learning 


بستبدل فرز ومتابعة الطلاب في هذه المدرسة القائم على القدرة چن ۲۲٤k‏ 4ہ چہنupہا‏ tyنان A‏ بالفرز القائم 
على التباين Heterogenous Grouping‏ ويقضي الطلاب معظم الوقت في الصف بالعمل القائم على المشاركة والتعاون. 
ويقضي المدرسون قليلا من الوقت في مدرسة شارع الميعاد في الإلقاء» وكذيرا من الوقت في إشغال الطلاب بالمناقشة 
النشطة للمادة. كما يتاح المجال للطلاب لاستخدام تقنيات التعليم المتقدمة (بما فيها الكمبیوتر الث لشخصي» والبرامج 


كذاك توا قز قى ا رسا مكفة غفة بالكتب ورأشرطة القدين وا لأشرطة العادية وغبرها من مضائى امات 


يكتسب ويستخدم طلاب مدرسة شارع الميعاد على الدوام مهارات التقصى المستقل والبحث الأصيلء فهم 
يقرأون باستمرار ويكتبون ويمارسون الأداء والتعبير الفنيء كما يستخدمون الرياضيات لتعرّف الأشكال وحل المشاكل 
التي يزخر بها عالم الواقع. ويقوم فريق من الإداريين والأساتذة ومختص في الوسائط المكتبية وغيرهم بتشجيع وتسهيل 
العمل المنظم المشترك. كما يهدف تقويم الطلاب إلى زيادة تعلمهم وليس إلى حجبهم عن التجارب التعليمية التي تشكل 
تحدیا كبر لهم. ٤‏ 


61 


. 
1 أآدوات مدرسة المستقبل - التخطيط الاستراتيجي 


62 


وقد وضع المدرسون في هذه المدرسة أساليب مختلفة للتقويم الصفي يستخدمونها دائماء كما يعتمدون على 
خقاتب ومشاري وأذا ات الطاب رغبرها من آلامت ر اتيجبات لرسم وة مناستة وذقبقة فن مدي استعاب الطلاب: 
يحترم ال منهج خلفية الطلاب العنصرية والمعرفية واللغوية وينظر إلى هذا التنوع كمصدر للقوة في البرنامج التعليمي. إن 
المهمة الملقاة علينا في مدارس مدينة ممفيس هي نقل هذه البشرى أو الوعد إلى أطفالنا. 


ا 

والتطليمنة رخال الغبل وارلا E TE‏ 
و کان موضوع الدراسة لهذه المجموعات متوازیا مع إعلان ا Statement of Beliefs‏ الذي 5 TT‏ 
علل الشاركين في اللجنة التحضيرية ومجموعات العمل ذ ي انها ٦(‏ 1( کک ا ناا 


وفتها ماقت مجدات الل رة اعا الأفاف اسک ی گل مر عدا من الكطراة اخكات 
على مزاج لهاان مقا ات الخاصة بها لتك من فيم كاف الأعضا ل بشكل كامل ودن ا لقرحات القن هذه 
المعتقدات ومراجعة التقارير القائمة التي وضعت من قبل ممقیس ۰ ۰م واتحاد مقاطعة شلبي Memphis 2000 and‏ 
e‏ و الخطة الخمسة ت E‏ مدينة ممفيس» وقد تم e‏ في 2 علي 


كان التاكيد على مواضيع مثل تطوير المصادر البشرية والتدريب والمشاركة في اتخاذ القرار» والتركيز على 
التلاميذ کعملاء e e‏ ووضع معابیر متعلدة لقاس نجاح الطلاب من أكثر الأمور التي برزت وورد 


إضافة إلى ذلك فإن المفاهيم التي وردت في تقرير اتحاد مقاطعة شلبي مثل الإدارة الذاتية أعءaطb‏ - schoo‏ 
Governance‏ والحاسبية ¡11y‏ اc0untaءAc‏ واعتبار المدارس مراكز للحاة المجتمعية قد وردت ا e‏ في إعلانات 
الأهداف التي وضعت من قبل مجموعات عمل التخطيط الاستراتيجي. ويمكننا بالتالي ان نحدد ما نتج عن هذا بأنه 
إجماع على نطاق المجتمع على توصيات وتوجيهات استراتيجية يمكن للمراقب العام وا مجلس أن يرسما في ضوئها 
المسار اللازم اتباعه لتحقيق المهمة الملقاة على مدارس مدينة ممفيس. وفيما يلي ملخص موجز عن الخطة الاستراتيجية 


المهمة (الرسالة): 

إن مهمة مدارس مدينة ممفيس هي إعداد كافة الأطفال ليكونوا مواطنين وعاملين ناجحبن في القرن الواحد 
والعشرين. وهذا يتضمن تعليمهم القراءة الواعيةء والكتابة الواضحة والحساب بدقةء والتفكير الناقد» واستخدام 
المعلومات لحل المشكلات. 


المرتكزات الأساسية: المبادىء المعلنة: 
- تركيز الاهتمام في كافة القرارات التي تتخذ في المنطقة التعليمية في حق الطلاب ونوع العمل الذي سيقدم 
لهم واحتياجاتهم. 
- العدالة والأمانة والتجاوب والصراحة هي القيم الأساسية في المنطقة. 
٣‏ - ينبغي أن تكون القرارات التي تتخذ قابلة للتطبيق إلى أكبر قدر ممكن. 
٤‏ - تنتمي المدارس للمجتمع كما أن آراء ومشاركة المجتمع ضرورية جداً لتلبية احتياجات التلاميذ بشكل فعلي. 


الأهداف الاستراتيحية: 


> الهدف الأول: 
تكوين بيئة تعليمية إيجابية ومساندة تؤدى إلى الارتقاء بمستوى الإنجاز لدى كافة الطلاب. 
- الهدف الثانى: 


توفير القيادة للهيئات التي تعمل لخدمة الشباب والعائلات بحيث يتوافر لهذه العائلات الدعم اللازم حتى 
تكن من تساعة الإلقال لى التجاح فى الدر اة 

- الهدف الثالة: 
مساعدة كافة العاملين على أن يصبحوا قادة تربویین مسؤولين عن توفير قبادة جيدة في كل المراحلء 
ق ك ء كي ينال الطلاب تعليما ا 

= لدف الرايع 

اطبار کل فر قن اة مسؤولا عن إسهاماته في تحقيق القاعدة التعليمية أي (إنجاز الطالب). 

ك 


> الهدف السادس: 
اجان اسو :بالتشاء الارن لاس كاف آقراة لجح وزع الإقاد بان تطام الم ارس العامة الحد 


الوتادزات اللي لقن القاده11غاده الفنكاة: 
تنطيم الإدارة المركزية: 

لقد جرى إعادة تقويم مدارس مدينة ممفيس على نطاق واسع وذلك بهدف تحسين تعليم طلاب المنطقة الذين 
يتجاوز عددهم )٠١٠٠٠١(‏ طالب. وقد ركزت الجهود أول ما ركزت على إعادة تنظيم الإدارة المركزية. وكان الهدف 
اتون هة اعا ي ا 5 اكا هر تمن ر كرتي اللي اا لاف لكا ا ر ها 
القرارات: 


وكان الهدف في المقام الأول من إعادة الهيكلة تحقيق أهداف المؤسسة التالية: 
- جعل التعليم والتعلم في مركز اهتمام الهيكل التنظيمي. 
۲ - تقريب المراقب العام من المدارس عن طريق إلغاء الشرائح التي تفصله عن مديري المدارس. 
- تبسيط التعليم عن طريق إلغاء الشرائح البيروقراطية حتى يمكن للأفكار أن تنساب بسهولة عبر المؤسسة. 
٤‏ - تعزيز مجموعات العمل الأفقية في الأقسام حتي يسهل حل المشاكل. 
ه - ضم أعمال المؤسسة المهمة والتي تتوافق منطقيا مع بعضها البعض بحيث يتم تنسيق الخدمات التي تقدمها 
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المئؤسسة بشكل أفضل. 
1 - تغيير مهمة الإداريين من التبليغ التقليدي والمراقبة والإشراف وتمرير المعاملات إلى تقديم الخدمات مباشرة 
للمدارس بناء على احتياجات الطلاب. 
۷- توضيح الجهة المسؤولة عن كل عمل والتأكد من المحاسبة. 
- إقامة هيكل تنظيمي دینامیکي يعزز ويدعم إعادة الهيكلة الذاتية في كل مدرسة» والتقدم المهني والمعايير 
الجديدة لقياس تعلم الطالب وتحسين أشكال التقويم. 


ن اف ا اة آل ارك أك عى اعام الامة با تك عى القالب أن ل بوا 
يمكن أن يقوم به» ووضع الإطار والخطوط العريضة لربط المناهج بالمعايير الجديدة وتطوير أساليب تقويم مرتبطة بهذه 


أن ازارات الف ايشا تطوير كفاءة العاملينء ولهذا فقد تم إنشاء قسم لمساعدة الأساتذة والمديرين على 
فهم متطلبات إعادة الهيكلة وتطوبر قدراتهم على التعليم والإدارة باسالیب جدیدة يجري قیاسها بمعابیر جدیدة أيضا. 


The Devision of School Redesign and 1raining يتولى قسم إعادة التخطيط والتدريب والتطوير المدرسى‎ 

eصlopاeveمسؤولية‏ الدعم المباشر لإعادة الهيكلة الذاتية في المدارس ودعم التدريب والتطوير الذي سيجري فيها. 

بالإضافة إلى ذلك يجري إقامة أكاديمية للتعليم والتعلم تقوم بمهمة مركز تنسيق لكافة أعمال التدريب والتطوير في 
المنطقة. 


يعمل الهيكل الجديد على إلغاء عض الشرائح بين المراقب العام والمدارسء يقوم انا عشر قائ مجموعة من 
الذيرين ممن يمارسون الإدارة بالغمل قى فرق للقادة التابعة للمراقب العام ولق أدى إلغاء بعض الوظائف الإدارية 
وتحديث بعضها الآخر إلى نقل كثير من القرارات التي تؤثر في عمل المدرس على مستوى المدرسة. كما أدى تبسيط 
اليكل التنظيمي إلى القضاء على المدرسين البيروقراطيين الذين طالما تذمر منهم المديرون. 

تعد الاتصالات والعلاقات العامة من العناصر المهمة جدا في أي نظام مدرسي وبخاصة في المناطق الكبيرة 
واعتبارا 5 فقد تم في في التنظيم الجديد إيجاد اد قسم لهذه ا تراه مودای اتصال مباشر مع المراقب العام. 


النحول إلى lلإaارÖ Site- based Management ûulaJl‏ 
بعد ستة من التغطبط والتدريب أضبحت المجموعة الأولى من الدارسن في المنطقة على استعداد لباشرة 
نموذج اتخاذ القرار الذاد تى الرا مى إلى إصلاح المدرسة وقيادتها . وقام قادة المجموعات المدرسية باعداد برنامج تدریب 

استغرق أسبوعا بتحديد الأهداف السبعة الثالنة لعملنة اثخاذ القرار ذاضا: 
٠‏ التركيز على رفع مستوى المدرسة. 
Es‏ 
المدرسة. 
اك هات أكرمن الجكم وبقافة محا أتطاد رجال الأعال فى فقي الع الفدروة: 
٠‏ تحسين تسويق برنامج المدرسة عن طريق زيادة عدد الأشخاص الذين يعرفون المدرسة. 
٠‏ البرهنة على نجاح عملية المشاركة باتخاذ القرارات 


E EEN‏ ار آلا لے جت ورن وة 


لشن 5ا2 ةالو شن 

کک کل مدر مارک ف ودار اذاف من ها رة قا من ارلا الأو وره اة 
من الأساتذة وغيرهم» والمدير وبعض أفراد المجتمع وطلاب المرحلة الثانوية. وتم انتخاب أولياء الأمور من قبل أولياء 
الأمور كما تم انتخاب الأساتذة وممثلي هيئّة المدرسة وإلطلاب من نظرائهم وتم تعيين الأعضاء الذين يمثلون فئات 
الق من قالطا ركان عة آرلاء الأفور مانا لد أعضاء فة الحرسة ناستكاء ابي كما ادغ أن 
بكو لقي أولياء الأسور أبخا فى الدرسة وم كدي حم الجاس الأرل ن قبل لدبي وفمتل عن فق أولياء الأمور 
عضو من هيئة المدرسة. 

وح اقكاب الط ازل قا هذا الجن ته خخ لكان الال رف ك عق اأجتاعات هة 
قبل عملية الانتخاب لشرح الغرض والأهداف من المجلس وغاياته والأدوار و المسؤوليات والمؤهلات. وعملية الاختيار 
حضرها كل من توافرت لديه الرغبة في العمل في المجلس. وكان التدريب إلزاميا لكافة أعضاء المجلس وقد جرى تدريب 
أعشاء الجالمن ا لرل اة عفر اعات وذك كال أباع المت وص هدا الريب مسرا لفاكت 


عملية اختيار الممتلين: 
تولت هيئة أولياء الأمور التي تم تشكيلها في المدرسة مسؤولية وضع الإجراءات الخاصة بانتخاب أولياء الأمور 
طبقا للقواعد الأساسية التالىة: 
- إتاحة الفرصة أمام كافة أولياء الأمور للمشاركة فى العملية. 
- وضع الشروط الكفيلة بانتخاب مجموعة متنوعة تعكس التنوع في المدرسة (العضوي والعرقي والجغرافي.. 
إلخ). 
والمسؤولين عن فرز الأصوات. ولانتخاب ممظي هيئة المدرسة والطلاب جرت عمليات على نفس المنوال. 


تنجميع المدارس: 

لقد تم تقسيم مدارس المنطقة البالغ عددها )٠٠١(‏ مدرسة إلى اثنتي عشرة مجموعة»ء وذلك ضمن خطة شاملة 
مدتها ثلاث سنوات تهدف إلى رفع مستوى الخدمات التي تتلقاها المدارس وتقليص البيروقراطية فيها. كما تم اختيار 
پعن یری آلدارسن ممق هم لى راس الل لعلا كان ليذه ارجات ون اترك أن قح هوا اقا 
بالعمل على النظام المدرسي» في نفس الوقت الذي يعملون على إعادة هيكلة مدارسهم حتى تشكل نموذج يحتذى ويتبع 
من قبل زملائهم في المدارس الأخرى. كما يتوقع منهم أن يعملوا مع الهيئة التنفيذية التابعة للمراقب العام على تحديد 
السياسات والإجراءات والممارسات التي تعوق إجراء التغيير. يجتمع قادة المجموعات مع أعضاء الهيئة التنفيذية هذه 
مرتين في الشهر بهدف عرض ويحت المشاكل التي تعترضهم وإيجاد الحلول لها. إن الأهداف التي ترمي إليها خطة 
المجموعات هى: 


= اة ا قصال بن لاقب العام ضري الك ارش. 
- زيادة التعاون والتآزر بين المديرين أنفسهم. 

= الساعدة على تنفل عمل إعادة اليك 

ام ما و او کا 
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لقد تم تعريف قادة المجموعات بآنھم الآوائل بین نظرائھم sلھ۹u٤‏ چ٣مصھ ۴٤‏ كما تم تكليفهم بالمهمات 
التالىة: 
- متابعة تنفيذ المهمات الموكلة لمديري الأبنية التي عينوا عليها بما يتفق مع المهمات الموكلة للمديرين. 
- القيام بقيادة بقية المديرين في المجموعة وإيجاد روح العمل الجماعي بينهم مما يعزز المشاركة في اتخاذ 
الل ا راف وة الحو اة على الل كد عل به فة 
- اتباع طريقة عمل منهجية بحيث تتمثل في البناء الذي يرأسه قائد المجموعات الميزات التي تصبو إليها كافة 
مدارس ممفیس. 


ه٠‏ التفكير المبدع. 
٠ ™ ٠#‏ حل المشاكل. 
٠ E‏ للمهارات المشتركة. 
۵ ۰ ااا ۰ ٠‏ وضع الأهداف. 


العمل الجماعي. 


aseno, 


فريق دراسة 


فريق دراسة ۰ فريق دراسة 


تحدد فرق الدراسة مستويات مضامين التعليم بناءٌ على المعايير التي يرسمها المجتمع 


- العمل مع المراقب الفام ويقية الغاملين معه على تطوير وثنقيذ السياسات والبرامج والإجراءات والممارسات التي 
تتمحور بشكل جلي حول احتياجات الطلاب. 


ينبغى أن ينبثق عن مجموعات المدارس اثنا عشر نموذجا تمثل المدارس وتجسد معتقدات ورؤية وأهداف 


المنح الدراسية التشحيعية: 

يحصل الأساتذة والمديرون ممن يرغبون في تجربة أساليب وطرق جديدة تساعد على رفع مستوى الطلاب 
ونجاحهم على دعم تشجيعي من برنامج ال منح التشجيعية ٠۲4۳‏ ٤«هإ6‏ منارمءم1 الذي تم استخدامه في المنطقة 
وقد تلقت عشرون مدرسة في السنة الأولى منحة بقيمة )٠٠٠١(‏ دولار بهدف تشجيع ودعم التجديد والإبداع والتعاضد 
في المدرسة. ولا يمكن استخدام هذه الأموال لشراء المعدات والمواد ما لم تكن لها صلة مباشرة بالمشروع. 


قامت مجموعة من الأساتذة والإداريين بمراجعة وتقويم كافة التطبيقات بناء على المعايير التالية: 

- أن يكون المشروع متصلا بأهداف وغايات خطة رفع مستوى المدرسة على المدى الطويلء أو أن يشكل خطوة 
تجدید ترمي إلى إعادة هيكلة المدرسة. 

- أن يكون المشروع مبدعا ومستحدثا ولا علاقة له بصيانة أعمال قائمة أو أن يكون عبارة عن مبادرة ثبت فشلها 
اقا 

- أن يعتمد المشروع على المدرسة ويتم من خلال تعاون الأساتذة والإداريين» وقد فضلت المبادرات التي كانت 
على نطاق المدرسة على مبادرات الأساتذة الفردية في تقديم المنح للمدارس 


رف افرط أن تفل التطغاة على الطجات اة 
- وصف تفصيلي للمشروع. 
= الأسباب اة ألئى وشح كيف يشام الشروغ هدقا من أهداف رقع مستوي الكرسة غلى المد الطريل 
اساب الااعة اشا حطر هه نون الى إفادة مك الرس 
- الجدول الزمني لتنفيذ المشروع. 
- بيان يوضح المشاركين في المشروع والطريقة التي تمت بها العملية. 
a a‏ 
- بيان يوضح الطريقة التي سيتم بها تقويم المشروع. 
= ان يوقت الفرة الئى مسقل اسشرار المشروع قى حال تجاه 
بالط قان مذو ال فيا مار ويتام عات د رالد ريرج إلى اة فى ماع اة رة 
القديمة وتجربة الطرق الحديثة. 


المعايير والتفويم: 

لا بد لنا في الوقت الذي تتقدم فيه مدارس مدينة ممفيس ة في المهمة الملقاة عليها في إعداد الطلاب للقرن 
الواحد والعشرين أن نلقي نظرة متأنية جدا على الصف المدرسي وماذا ندرس؟ والطريقة التي ندرس بها . علينا أن 
نسال انفسنا : هل سيوفر هذا لطلابنا مقومات النجاح في السنين القادمة؟ 

لقد دى توفير المعابير التربوية إلى ظهور نظرة منهجية ومتآنية للتعليم والتعلم. إن التعليم في الصف اليوم 
8 وا ی على مارات اة راط سا وهات ت و اام با > ولهذا تقوم مدارس مدينة ممفيس 
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الآن بإرساء الأسس التي ترمي إلى رفع مستوى التعليم عن طريق وضع معايير للأداء لا تقيس معلومات الطالب فقط 
بقدر ما تقیس ما یمکن أن يقوم به من أٌعمال. 


ولکن ما هذه المعايير أو بالأحرى ما علاقة هذه المعايير بتعليم طلاب المنطقة الذين يبلغ عددهم ( 1۰۰۰( 
طالی؟ 


تی ھار ا ی اا على الأهداف التي حددها المنهج وليس على مستويات الأداء ولكن 
SI‏ > ومعلومات من هنا وهناك» لا بد من يتعلم الطلاب كيفية الاستفادة 
من هذه المعلومات كلها بحيث يمكنهم القيام بالبحث وتبادل الآراء المقنعة أو وضع خطط المشاريع وتنفيذها أو ربما 
استنباط النتائج من مصادر شتى للمعلومات والقدرة على التفكير بشكل سديد. 


ما المطلور ٫لوضصع‏ معابير الآداء وللفلدتهاعلى كنةد الفلعفة؟ 

أولا كان من الضروري جدا أثناء وضع معايير لمدارس مدينة ممفيس أخذ مدخلات المجتمع في الاعتبار. ولقد 
شكلت لجنة تحضيرية مؤلفة من قطاع عرضي لفئات المجتمع مهمتها تحديد الآمال التي يعقدها المجتمع على طلاب 
مدارس المدينة وتحديد ما ل ينبغي أن يكون في مقدورهم القيام به في عالم الواقع 
وهل اال اف 2 على ون فن اا ورؤساء القبول في الجامعات ورجال تربية وأولياء أمور وطلاب 
وهيئات وموظفين حكوميين وممثين عن مجلس التربية. ستتم دراسة البيانات التي تجمعها اللجنة التحضيرية التي 
مل تجتن من شل المي النرسة كنا ا و ا ى قوي الق ا 
مضمون المناهج ومعايير الآداء وتتآلف هذه الفرق من مدرسين وخبراء مناهج ومديرين إداريين 

ولا بد أيضا من تطوير المناهج ونظام التقريم بحيث ثتاح الفرصة للمدرسين لقياس i‏ الطلاب بدقة 
والأعمال التي يمكنهم القيام بها. إن معايير الأداء التعليمي ستؤدي إلى إعداد الطلاب للشدائد التي ستواجههم في 
الحياةء كما سيقوم المدرسون بالتعليم على هدي هذه المعاييرء ويقوم المديرون باستخدام هذه المعايير لوضع الخطط 
لرفع مستوى مدارسهم» كما ستساعد أولياء الأمور على فهم مضمون العمل المدرسي لأطفالهم والغاية منه. 


التدريب آثناء الخدمة وأكاديمية التدريب: 

لقد وافق مجلس أمناء مؤسسة بلاو (ا محرا( he Plough Foundation Board of Trustees‏ على تقدیم 
منحة بقيمة )٠١٠١(‏ مليون دولار أميركي لتوفير امال اللازم للمباشرة بإقامة أكاديمية للتعليم والتعلم يتلقى فيها الموظفون 
التدريب الراقي والعون الفني والمشورة. وتتاح لهم الفرصة للتطور والتقدم في اختصاصاتهم كما وعد الشركاء في 
مؤسسة التعليم العام he Partners in Public Education Foundation e‏ بتقدیم اکثر من ملیون دولار من أجل 
تجديد مبنى أكاديمية التدريب الذي تم شراؤه اا .إن من اهم أهداف الأكاديمية توفير مناخ يساعد على إيجاد 
شعور لدى المدرسين بآنهم خبراء في مجالهم ولا يقلون آهمية عن غيرهم في الوقت الذي بقي تدريب المدرسين لمدة 
طويلة ينظر إليه على أنه عمل من الدرجة الثالثة يتم في أجواء محبطة ومذلة حيانا. إذا كنا نتوقع أن يعامل المدرسون 
الأطفال على أنهم على قدر كبير من الأهمية كما هم في الواقع فلا بد أيضا من أن يعامل المدرسون باعتبارهم ذوي 
قان وشن کیو وا قان ما ترمی إلن الإكانيت هى قي تاجات اوسن فى مجال التد التي وا فشوف 
روات جاب اوو الان ئي ال اهاري اف يرق مى ااا زابر اروا 


وك اننكمت آدرال ق كان لق كن الكت راواه والتوران وال اة وات القرت 
والإجازات والرواتب والمؤتمرات والسفر. 

إن الجهود التي تبذلها المنطقة لإعادة الهيكلة الشاملة ستؤدي إلى تحديد الوظائف اللازمة للأكاديمية. وبعض 
او ا و ن ا ف او اا و ن و 00 اا ان ےل ن 
المتوقع أيضاً أن تقوم المنطقة التعليمية بالمساعدة في تغطية نفقات التدريب. يتوافر لدى المنطقة حاليا مبلغ )٠٠٠٠٠٠١(‏ 
دولار مخصصة للموظفين» كما أن هناك مبالغ قليلة أآخرى لهذا الغرض أيضا في الموازنة سيتم التصرف فيها عند 
6ا ت ول ا و کرک کک مر با کی راا و رکد وای اع اا انی 
تحديد المكان المناسب وتجهيزه بمساعدة مؤسسة التعليم العام التي تم تشكيلها مؤخرا تحت اسم Partners in Public‏ 
فاا وستضتع الأكادنمة خافرة العمل كل كامل خاول نكن أو خادة. 


فد قوف ادن 

تمثل مدارس مدينة ممفيس منطقة واحدة فقط من خمس وعشرين منطقة مدن تعليمية ممن لهم الحق في مبلغ 
ال ٠١‏ مليون دولار قيمة المنحة التي ستقدمها مؤسسة العلوم الوطنية 101† Nationa Science ۴0u da‏ لبادرة منظومة 
المدن Systemic 1nitiative‏ anطr€‏ فى العلوم والرياضيات وتعليم التقنيات. لقد أنشأت مؤسسة العلوم الوطنية هذه 
المبادرة لدفع المناطق التعليمية للمدن إلى الالتزام بمواصلة الإصلاح المدرسي. ويقتصر الحق في هذه المنحة على المدن 
الخمس والعشرين التي يوجد فيها أكبر عدد من الأطفال ممن هم في سن التعليم ويعيشون في حالة الفقر الاقتصادي 


لق ت مع فدارسن مدي معفس فة قرعا ٠3‏ فلار لزشن تورات لقي الم التي فلع )١(‏ 
ملیون دولار خلال فترة خمس سنوات. 


ترمى مبادرة منظومة المدن إلى تحقيق الأهداف التالية: 

- رفع مستوى الطلاب في الرياضيات والعلوم لدى مجتمعات المدينة. 

- توفير المبادىء الأساسية في الرياضيات والعلوم التي تتيح مشاركة الطلاب بشكل كامل في مجتمع قائم على 
الكترريتا. 

- تمكين أكبر عدد من الطلاب من متابعة حياتهم العملية في مجالات الرياضيات والعلوم والهندسة 
ئالتكتۇلىچنا: 


ا ل اف الارن م ا الان ا افق فاه لفات وويم تهر را وال 
وإعادة تخطيط النظام التعليمي القائم بحيث تتاح للأطفال فرص متكافئة لتحصيل تعليم راق في العلوم والرياضيات 
والتكنولوجيا وبحيث لا يكون هذا إضافة إلى ما نقوم به حاليا. إننا نخطط لاستخدام هذه المبادرة كأساس لعملية 
الإصلاح. 
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النحاح لكافة الأطفال: 

إن مدارس مدينة ممفيس هي واحدة من ضمن ثمانية مناطق تعليمية في البلاد مشاركة في برنامج السنوات 
الخمس (النجاح لكافة الطلاب) ١ءإ4انطح‏ ااج اه Success‏ الذي يتم تحت رعاية مؤسسة دانفورث Dan f01‏ 
unda‏ والذي يرمي إلى أن يصل الأطفال الصغار إلى المدرسة وهم مهيؤون للتعليم. ومما لا شك فيه أن 
احتياجات الأطفال الصغار ينبغى أن تكون من أولويات المجتمع إذا أردنا أن نزيد من نجاح الأطفال التعليمى كافة. 
لقد دخلت مدارس مدينة ممفيس في المشرروع بعد أن تم اختيار المراقب العام «جيري هاوس» المشاركة في ندوة 
مؤسسة دانفورث Danforth Founda 01 ۴0u"‏ التي دارت حول موضوع مراقب التعلیم العام الأميركي The‏ 
American Schoo Super Intendent‏ لقد تمت دعوة خمسين منطقة تعليمية للمشاركة في هذه الندوة ولم تقبل سوى 
فا سافن ن أل حى ورون فة أرل الرافون الارن فا طلبات فاك 


إن الهدف الأساسي من الندوة هو تطوير كفاءة المراقبين العاملين عن طريق توفير الفرص لهم لتحديد ودراسة 
المشاكل المشتركة التي تعترضهم والاستماع إلى آراء بعض الخبراء المعروفين حول القضايا التي تهمهم ووضع الخطط 
لمعالجة هذه المشاكل وإقامة شبكات مختصة. كما هدفت هذه الندوة أيضا إلى توفير الدعم والموارد للمناطق التعليمية 
من أجل تحديد ومعالجة القضايا التى تؤثر فى نجاح الأطفال التعليمى. إن برنامج النجاح لكافة الطلاب هو أول 
مشروع باشرة به النفرة لتحقق هذا الهف 


لقد حددت مؤسسة دانفورث أهداف البرنامج وتتلخص في مساعدة المراقبين العاملين على: 
- وضع مبادرات خاصة بالمرحلة الأولى من الطفولة لحث المجتمع بأكمله على دعم التعليم. 
- تولى قضايا الأطفال بقوة أكذر. 
- وضع وتعزيز البرامج الرامية إلى وصول الأطفال إلى المدرسة وهم مهيؤون للتعلم. 


او ااا ا ی ت م لا وان می اة قاد كاي روء 
قان مفاهة حه أفشاء اجس الاستهاري المشرؤع لوخم خط فة ارتام الخاض رة ادرا رة 
رشعم لدل الخراء بيخ يمكن الأتضال بهم عن الحاجة طلا المشورة: 

ومن الأهمية بمكان دعم المجتمع للمشروع» ولكن من الواضح ان هذا الدعم حاصل من خلال المبادرات 
كنادرة ممفس ١د٠٠‏ 2000 وتام ذا الى تف الى فة احقاحات الأغقال التطبمة والصحة فى الرحة الف 
تسبق المدرسة. إن من أهداف مجلس التربية أن يوفر القيادة للهيئات التي تعمل في مجال خدمة الشباب والعائلات 
وتهدف إلى تقديم الدعم اللازم للعائلات لتمكينهم من العمل على تحقيق تفوق أطفالهم في الدراسة. وتفترض هذه 
اغات دراك الحم لكطرة الك رالراه ت اللتاجات الح 


زرا تق الوس تشم ملغ مل إلى( 6٠‏ دورار خلال الست ا لازلی آلی کل مرم من ارس 
المنطقة التعليمية الثمانية المشاركةء وذلك لدعم الأنشطة الخاصة بالتخطيط كما ستتيح الفرصة للمناطق التعليمية لطلب 
منحة من المؤسسة من أجل تطبيق خطة الفريق التنفيذية الخاصة ببرنامج الطفولة المبكرة لفات المجتمع فى المنطقة. 


۳ مراحل وحطوات اللحطيط الاسترانيجي: 


کما أن هناك مجموعة من الخطوات فى كل مستوى من هذه المستويات وتتلخص هذه الخطوات كما یلی: 


۹ 


بلورة الرؤية المستقبلية. 

تحدید قیم المنظمة. 

اختيار الميادىء المعلنة للمنظمة. 
تشكيل الرسالة. 

تحديد الأهداف الاستراتيجية. 
اختيار الوسائل الاستراتيجية. 
تحليل الواقع. 


تحديد مؤشرات الأداء. 


.٠‏ وضع الخطة التنفيذية. 


١.تغطية‏ مجالات العجلة التربوية الاستراتيجية. 
.١‏ التقويم والمتابعة. 
.١‏ التطویر المستمر. 


لقد أصبح فى الوقت الحاضر من نافلة الحديث التأكيد على مبدا التخطيط للتخطيط. فتبنى هذا المبدا 


يساعد المنظمة على اختبار مدی جدیتها فی تبنى التخطیط الاستراتیجی كخيار حتمى» كما يساعدها على تعرّف 
مدى جاهزيتها للتخطيط الاستراتيجى» إضافة إلى الإجابة عن الأسئلة الأساسية مثل: ما متطلبات وخطوات التخطيط 


الاستراتيجي؟ وسيركز هذا الجزء من الدليل على الحديث عن المؤسسات التربوية بشكل عام والمؤسسة المدرسية بشكل 


کاک 


يوضح الشكل )١١١(‏ عناصر ومكونات مرحلة التخطيط للتخطيط وفيما يلي عرض موجز لهذه العناصر 


والمكونات: 


١ 


تت انهاه على رة قل الك ف الغطرات راف لاف الا اا أن ق ب الق 
ق تن الات ر اواد ا عا ا ا فا ا ان کت ما رف اطا د 
«اللفات الساخنة». فعلى سبيل المثال هل هناك مشكلة في نسبة التسرب والرسوب في المدرسة؟ هل تعاني 
الدوسة من انخقاقى في ممتي التحضيل اراسي بشكل عام أو اتخفاخن مستي لتحيل الرامتي 
لصق من العفرف؟ وهل قفا انرس من شغف النة اة وهل هتاك مشكة في الكقانات اد 
العام قى ار ورفل تائ ارا من حف الا ن ال اك ` 
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الفعل ( 4 عتاضر عة التغطط ااتخططا 


E eS‏ او هو 2 د 
yy ۷ a‏ 


٠|‏ مالفضااواازدات د( 2ے ح٠(‏ .۰ مدی جاھزیة 
٠ mF‏ التزام القيادةللتغيير 
٠‏ تقبل القيادة للتغيير. 

أ ٠ ٠ E‏ وعي المنطمة 

٠ | 3‏ اغنام القيادة على 

RR‏ .|| اقكار الحديدة 

(_ تصياشةااستة__ حا[ من الاستراتيحية؟ 


الأساسية 
e‏ 
٠‏ ماالأهداف التي تسعى 
ay‏ 
| الداخلية والخارحية؟ 


كل هذه القضايا والمىوضوعات والمشكلات يجب أن تعزز وتناقش قبل البدء في عملية التخطيط الاستراتيجي 
مع مناقشة هذه ال لفات لا بد من التفكير في إجابة السؤال ماذا نريد؟ ما الحلم الذي نسعى لتحقيقه. وليس من المطلوب 
إجابات دقيقة في هذه المرحلة وإنما تحديد ملامح ما نرید فقطء کما يتم في هذه المرحلة إجراء تقويم غير رسمي للبيئة 
الآ الغا لك ق خن خا تالف را ا ق ارا 
ت تسن العافة فل ا طاق فى مشار الفط اأ اق مدن الاك من حافت رة لا 
النوع من النشاط.. فهل إدارة المدرسة لديها رغبة صادقة لبناء استراتيجية؟ وهل لديها الالتزام الكافي 
التتفقط الا ست ا قرفل ستل دار ة | لنرمة اللقر آلذى فر هة هذا الفط ومن ودار ة ها 
الاففتاح ال ارا ر اكان الكهة قي الرس وهل هتاك زع فى كاف اتسن ارا اة 
اتال راتحي ااا ق م به من ااا فن جم مذ اة قل الشررع ف الت 
الاستراتيجيء فلا يكفي مثلا اقتناع مدير المدرسة بالموضوع دون باقي الإدارة المدرسيةء ولا يكفي أن نقول 
غا اتر مادا متقرز هذه الفا دون اترام مى بقل تائم الحا مها كانت مه أي تار 
م ارفا لخا ول كى أن برق ادير ريض أعقاء الا الوا اها روفراك اا 
الاستراتيجيء وإنما يجب أن يكون هناك وعي جماعي في المدرسة بهذا المىوضوعء فالتخطيط الاستراتيجي 
قا مها ولي أا تة 
E AE‏ ا مو مى الفطراة اله تح هد الك ر 


أولا: تحديد فريق التخطبط: 

ل يقو هذا الفريق بصتاعة الأستراثيجة وإنما ميته التاكد من أنها تصتع. فهو يقم بالتصمي 
الب الط وتي من سيشارك في اها وكبف ويف وهو التي بخ از اوبات ويسهل الحصرل غلى 
المعلومات ويكون حلقة الوصل بين جميع الأطراف في المدرسةء فالمهمة الأساسية للفريق هي الاطمئنان على 
كا سي عفاعات انط و تعد 
١‏ - آلا يتجاوز عدد أعضاء الفريق من ٠‏ - ۷ أعضاء. 

۲ - أن يكون من بينهم ناس منظرون قادرون على الخيال وتصور المستقبل» وآخرون إجرائيون وهم الذين 
يركزون على إنجاز المهام وتنفيذها بآفضل صورة ممكنة في ضوء الموارد المتاحة. 

۳ - أن تكون لديهم السلطة والقابلية والاحترام في المدرسة كأن يكون مدير المدرسة معهم إضافة لبعض 
المعلمين المتميزين وبعض أولياء الأمور أصحاب المكانة المتميزة. 

٤‏ - يمثل الفريق جميع المستويات الإدارية والتعليمية في المدرسة إضافة مجلس المدرسة إن وجد. 

كما أنه من الضروري تدريب فريق التخطيط الاستراتيجي وذلك لتكوين قاعدة ثقافية وعلمية 
مشتركة بين أعضاء الفريق» ولتعريف الفريق بمهمته بدقةء وسبب اختيار أعضائه لهذه المهمةء إضافة 
لشرح الخطوات التي سيسير عليها الفريق وتحديد ما هو متوقع منهم. 


ثانيا: ادا 

لا بد من مشاركة جميع الشركاء في صناعة الاستراتيجية ويتفاوت كم ونوع المشاركة حسب المرحلة 
التخطيطيةء والمقصود بالشركاء هنا هم مجموعة الأفراد الذين لهم علاقة بنجاح أو فشل المدرسةء ويشمل 
هؤلاء الأفراد الذين يمكنهم مساعدة المدرسة على تحقيق رؤيتها؛ 


ومن أمفة الشركاء: 
اغا كنال 

عادة يتمثل دور مجالس الإدارات في وضع السياسات العامة وإقرار الخطط والموازنات وتحديد 
مسان الات 

ی هذا اوطار فان مقار من اذا لتر قى سخا اش اة رک ف ممن 
الرؤى حيث يشارك المجلس بجميع أعضائه في تقويم البيئة الداخلية والخارجية للمدرسة وفي بلورة رؤيتها 
وتحديد قيمها ومبادئها المعلنة» كما يتدخل المجلس في إقرار الإطار العام لعملية التخطيط الاستراتيجي 
وتحديد مسارات وأولويات العمل. 


۲ - الهيئة الإدارية والتدريسية: 

وتمثل هذه الفئة حلقة الوصل بين الرؤى والأحلام والميدان بنجاحاته وإخفاقاته وواقعه» ومشاركة 
هذه الفئة في التخطيط الاستراتيجي تساعد على تحديد العوامل الحرجة للنجاح والتي يجب اعتبارها عند 
الط وساف هدو الفا كشا في عمليات التحليل والتقويم وفهم الواقع. كما نها ترفع من فرص تبني 
الاستراتيجة من قبل أعضاء المدرسة إذا ما خسن اختنارهم. 
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وياختصار فإن مشاركة الهيئة الإدارية والتدريسية في صناعة الخطة: 
اق ا ٠‏ 
- تزيد من انتماء جميع المنتسبين للمدرسة للخطة. 
- توجد رؤى القيادة والعاملين فيما يخص مستقبل المدرسة. 
- تجعل من النجاح مسؤولية مشتركة بين جميع المستويات. 


- المتعلمون: 
ادرا ما يتم إشراك المتعلمين في صناعة الاستراتيجيات التربويةء على الرغم من أنهم يمون بلغة 
الدارة ايان إل أن كترا من الفطط ا لاستراتقها وفرهها تو من مشار هتد الف وخقل هذه 
الا ةا جائ فة أن الق ور الم ال لر اجات و قات بج ان كر م كو واناد 
للك قان مکار ك | طمن ترد ن ESSN E Os‏ 
ا اجات الین 
رة الخظة على تحقق آهداقها: 


٤ے‏ رگا الکار چو 

إن دور الشركاء الخارجيين في غاية الأهمية حيث تساعد هذه الفئة المدرسة على تحليل البيئة 
الخارحة وكوف احق اجات سق العمل هواس الكفاخ الخارجة الية: وط اة الهاة الا 
وجلب مزيد من الدعم المعنوي والمادي للمدرسة. 

ومن أمثلة الشركاء الخارجيين (أولياء الأمورء وقادة المجتمع المحيطء والمتطوعين» والنخب المجتمعية). 


ثالثا: تحديد الأدوار والمسؤوليات 

لا سكن الد فى انط اترا فج ارگ حم فته القت گل قال من قر خد 
دقيق لما هو متوقع من كل فئة من هذه الفئات في كل مرحلة من المراحل. فلا بد من تحديد واضح للأدوار 
وتوزيع عادل للمسؤوليات» فلا يتوقع من فريق التخطيط أن يقوم بكل العمل من الألف إلى الياء ولا يتوقع من 
أعضاء مجلس الإدارة أن يتدخلوا في الخطط والإجرادات التفصيليةء لذلك لا بد في هذه المرحلة من نعرف 
من سيقوم بماذا؟ 


رابعا: تحديد المعلومات ومصادرها: 

قد يكون توافر المعلومات وتدفقها بشكل سليم من أهم أسباب نجاح العديد من ا مؤسسات بما فيها 
المؤسسات المدرسية. 

فالمعلومات سر التخطيط السليم. لذلك لا بد من تأمين سلاسة تدفق المعلومات وتحديد مصادرها 
الأساسية وتحديد من سيقوم بجمع هذه المعلومات وكيف؟ 


خامسا: تأمين الموارد المطلوبة: 

إذا كانت المدرسة جادة في تبني التخطيط الاستراتيجي فلا بد لها من تأمين الموارد المادية والبشرية 
واللوجستية المطلوية بحيث ¥ تتعثر عمليات التخطيط في آي مرحلة من المراحلء وإن لم يكن التخطيط 
الاستراتيجي من أهم أولويات المدرسة. وان هتاك امستادا قا لدعمه وتمویله فلا داعي للبدء به أصلا. 


سادسا: تحديد المدة الزمنية: 
تحديد الما الزمنية التقريبية يساعد المدرسة والمشاركين في عمليات التخطيط على التركيز والإنجاز 
کا فو ا الرس جى كاع رت ورجا اا رعا ا4ا را جام وان 


نماذج مقترحة لمرحلة الت لتخطط n‏ التخطط 


۳ 


( تحديدالاتجاه عه التخطيط للتخطيط ج تحديدالجاهزية _ 


٠ ٠‏ ماالقضايا والأزمات 
a.‏ 

e |‏ 
| د ااافا رسن 
الداخلية والخارحية؟ 


د 


مدی جاهزیة 
المنطلمة. 

التزام القبادة للتغيدر. 
تقل الفبادة للتغيير. 
ا 
الفتاح القبادة للأفكار 
الحديدة. 

مادا نتوق المنطمة 


٠‏ من ‌الاستراتيجية؟ 


تعلیمات: استخدم هذه النموذج لبدء المرحلة الأولى من مراحل التخطيط الاستراتيجي في مدرستك وقم بتحدید: 


8 


2 


سے 
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3 
9 - ثانا من أعضاء فريق التخطبط؟ 


راعا: ما مهام ومسؤوليات فريق اللنحطيط؟ 


6 خامساً: ماالمعلومات التي نحتاجها مسبفا؟ 


نوع المعلومات: المصادر: 
رامات ور E‏ 
۲ - تقارير وإحصاءات. ۲ - الجهات الرسمية. 
کا ات ۴ اکت وار اکم 
کے تلات کا رکف اا ال 
ه ‏ نتائج اختبارات. ه - مراكز التدريب. 
٦‏ - احتیاجات أفراد. - الأفلام والأشرطة. 
۷- احتباجات سوق العمل. ۷ - الاستبانات المسحة. 
۸ توجهات عالمية جديدة. ۸ المقابلات الشخصة. 
٩‏ ممارسات تربوبة ناجحة. ٩‏ - الإنترنت. 
ااات و ا 
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5 د سابعا: ما البرامج التدريبية التي يحتاجهافريق العمل؟ 


لە , 


9 


ىا 
ML‏ ثامنا: ما النموذج الاستراتيجي المختار؟ 


د 
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٤‏ بلورة الرؤية والصورة الذهنية 


ala alas Nae a 
لو ا ا ا ف جا راه ااا ت ر ا کو‎ 
تحديد القيم والمباديء المعلنة ياتي قبل بلورة الرؤيةء وفي بعض النماذج لا نجد مصطلح الرؤية إطلاقاً وإنما نجد‎ 

مصطاح الرسالة بدلا منه» والسبب في ذلك يعود لتعريف الرؤية والرسالة واستخداماتها. 

وار سط فان ال كس ع لافات رالا ككس اعفاد ولا اقهاد الي تشن 
افا ففف غات ما حد ها فق لاهسا ف راكفات أن عاا ا يد أن قق ركف تفن اعا ادان الت 
تحتؤي على كليهما قنجد أن الرؤية تجيب عن سؤال ماذا نريد أن نحقق؟. والرسالة تجيب عن كيفية تحقيق ذلك 


ا- ما المقصود بالرؤية؟ 

يقول العالرتي والح 1۹١١3‏ الرفة هي الضوة النهاة التي ترك مفرسة ما أن تكون غعليها: 
وهي الحلم والأمل الذي ترجوه وتسعى إليه» وهي الإحساس الذي يعبر عن شخصية المدرسة واتجاهها 
وهويتها. وتوصف الرؤية بأنها جيدة إذا كانت واضحة» وشفافةء وهاديةء وملهمةء ومكتوية بشكل مختصر 
ومرکز. 

٠‏ يقول والت ديزني: «إذا كنت تستطيع الحلم» فإنك تستطيع التنفيذ» أما بتر دراكر فيقول: «إذا كنت لا 
فط ارق لتقل :ارول أن كه أن اماراق الل مي امر اء الاك واا 
بين مكونات أحداثه وانعكاساتها في الحاضر. والوصول منها إلى أحداث المستقبل. 

٠‏ وقد قيل «الحاضر غرس الماضيء» والمستقبل جني الحاضر». وكما قيل: «إن حقائق اليوم هي أحلام 
الأمس» وأحلام اليوم هي حقائق الغد». فالرؤية تمثل الغاية الكبرى التي تسعى المدرسة لتحقيقهاء ويؤكد 
العدلوني والحر (۹۹۹م) أن: الرؤية الواضحة المحددة للمؤسسة تلهم العقلء وتطلق الخيالء وتشجع 
على التطورء وتنمي روح المبادرة والإبداع والتفكير الخلاق. إن المدرسة بدون رؤية مستقبلية كقبطان 
سفينة تمخر عباب البحر بلا بوصلة وبلا هدف وبلا خارطة توصله إلى ما يرجوه. 

٠‏ ويعرف جودستين وآخرون (۱۹۹۳م) الرؤية على أنها العملية التي يقوم بها أفراد أو جماعات لبلورة 
رؤية أو حلم مستقبلي لأنفسهم أو لمؤسساتهم شريطة أن تكون الرؤية واضحة وتمثل قوة دفع للمؤسسة 


١‏ ماأهمية الرؤية؟ 

الرؤية تساعد المنظمة أو المدرسة على التقدم للأمام» كما أنها تساعد في توحيد جهود الأفراد أو العاملين 
في المدرسة نحو غاية كبرى أو صورة مستقبلية متفق عليهاء وتؤكد الدراسات والبحوث آهمية الرؤية ودورها في نجاح 
الاك 

ف وت ا وا E۷07‏ قان راسا استكمت ااي اا6 الف لحن قان ووا 
لشركات ومؤسسات وجامعات وفرق رياضية وجرائد ومجلات لتعرف القواسم المشتركة لنجاح مؤسساتهم وشركاتهم» 
وكانت النتيجة أن أجمع الكل على أن وجود رؤية وحلم واضح تم تبنيه والعمل الجاد لتحقيقه والتركيز عليه هو العامل 
رقم واخد فى نجاح هذه المؤسسات والشركات على اختلاف نشاطاتها واهتماماتها. وتقول الذراسة إن هؤلاء القادة 
استطاعوا أن يجعلوا مؤسساتهم وشركاتهم تعيش الحلم وتشاهد الخطوات العملية لتحقيقهء الأمر الذي جعل الجميع 
يؤمن بهذا الحلم ویسعی جاهداً لتحقیقه کل في مجال عمله وبقدر استطاعته. 
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مقرل و ا ( 0 ۵ جه افر عن العا لو واكاك ا ةارع 
كبرى أم صورة مستقبلية آم صورة نهائيةء فإن المهم هو حتمية وجودها فهي بلا شك تساعد أفراد المؤسسة في: 

١‏ - تبني رؤية مشتركة يتقاسمها الجميع. 

قرع سان اتاد ال ال ف لي 

ساترشيد استخدام اللوارد وتحسن تزطيف ا لطاقات: 

٤‏ - وجود شعور بأن المنظمة منشغلة في أمر مهم للغاية وهو صناعة مستقبلها. 

6 اة الع اتاو لر اة 


ل قاط و ميا غلى الارن فضجرر الان فى الحرا ون ا م ي 
کی ا رها الو ا ا الات افا ا ا و ف اقات الها کا رة 
فن ا ا وو الطافا و ق الفر ن إدارن وعفن وان ولو وود 

وف ترا ا نيو وين ١‏ قرات راه بس مح هدد كير جن ا السات والشكاف اة 
وغير الربحية التجارية والتعليمية والإدارية إلى وجود سبعة دوافع أساسية وراء تبني هذه المؤسسات والشركات لرؤى 
او حلام محددة وهذه الدواقع هي: 

١‏ - الرغبة في وجود حلم مشترك وعمل جماعي منظم لتحقيقه. 

۲ - الرغبة في التحكم في اتجاه سير المنظمة وتحديد الوجهة النهائية. 

اا ق الحفول عى مراد عا ا ا 

الف القت أن الكطاع الخال لموس ل يكن أن كن درن رة د قا 
٥ے‏ ازفا فی کقادی الت گات الا 

١‏ آلقرة على التامل مع ا لكاطو ارق واققاص القرخن لقاع 

۷ا ا کے ر لاقل انول 


كيفية بلورة رؤية للمدريسة 

أن وة ا لاء ليست كما هي فا كا بج أو كن اسه بار المت را لهه الست رة رة 
ا ا ا ا و ا يرادالا العا دو ا هل فاك ا اد ع ي 
خلالها بلورة رة مستقبلبة صالحة لقيادة مذرسة لتحقق نجاحات قبمة؟ الإجابة نعم ولق شام اليد من المؤسسات 
راداو اء رها بطري نما وك فادها هذه الراش إلى ققق إنجارات رتقام ما فرةوغير مباكرة 

ر ی ا ھر الا اا وی اا 

ENE 

غ و ارا 

تكن امل رالطاف والح 

وکر ی اباب ھن ازال مادا رایس کف 
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كما أنها لا بد من أن تجيب عن الأسللة التالية: 

١‏ تمن تخن؟ 

۲ - إلى اين نحن ذاهبون؟ 

٣‏ ما الصورة التي ينبغي أن تكون عليها مدرستي في المستقبل؟ 
e eT‏ 1 


0 الإجابة س الأسة الأساسية ساح ارس على حا راا ال رکا دة مات ۷ 

س لشركاء والمهتمين من الأطراف الداخلية والخارجية في hE E e‏ 
Say 3‏ کلمات إلى ماك على رحن كلما :واد أا كن ف امات 

مک کے العا ان ان الات و اوه کج ی عدا کی وال فی ای 


ولتود ضیح موضوع الروبة وصاغتها نورد هنا مجموعة من الأمثة الحققة لمدارس قامت ناء خطط 
استراتيجة» وقد اختارت أن تکون رؤاها كما یلی: . 
لالا 


من ا خرف و اک ا وهن عه وة داع ےا ا ا وار 


الحضصور Attendance‏ 
الالتزام Commitment‏ 
الواحبات المنزلية Homework‏ 
التنطوير Improve‏ 


الحهد 
اليم 


الم 


Effort 
Value 


Everyone 
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- المدرسة الثانية: تقول رؤيتها: 
نحن ملتزمون بالتمیز» وسنکون روادا وقادة في ميدان التعليم. 
- المدرسة الثالثة: تنص رؤيتها على أن 
غايتنا الأساسية تحسين نوعية تعليم أطفالنا من خلال تقديم منهج تعليمي بكفاءة وفاعلية. 
اك اوسا الراتة تقول رتا إنه: 
سكو أدجا تاعا اها فكل مر وا عى ته أمتر اجات واه و انات 
لهذه التوقعات. 
NE A Ea‏ 
سنوفر فرصا لكل فرد في المدرسة ليصل إلى أقصى ما يمكنه الوصول إليه. 
- المدرسة السادسة: تقول رؤيتها إننا: 
نقدم برنامجا تربويا يركز على جميع جوانب الطفل. وسنعمل على توفير خبرات تعليمية متميزة في جو من 
الرعاية والدعم والحب. 
بغض النظر عن مدى اتفاقنا واختلافنا مع هذه الروى ومدى سلامة فنيات صياغتها إلا أنها تقدم أمقة 
واقعية لمجموعة كبيرة من المدارس اختارت أن تكون لديها خطة استراتيجية ورؤية مستقبلية تحدد فيها هويتها ومناطق 
تميّزها ومكانتها في المستقبل. 


مقدمة لبناء الرؤية 

قبل بناء الرؤية ينصح برسم صورة ذهنية متكاملة للمدرسة وهو الآمر الذي سيساند كثرا في بناء الرؤية 
والصورة الذهنية هي باختصار صورة تفصيلية تتناول جميع جوانب المدرسة التعليمية والإدارية والفنية وتغطي مجالات 
الطالب والمعلم والإدارة والبيئة التحتية والعلاقات الداخلية والخارجية. وا مثال الواضح لبناء الصورة الذهنية هو مثال 
مدارس شارع العد وقد كانت الصورة الذهنية التي تم بناؤها بتصرف كالتالي: 

مدارس المستقبل عبارة عن مدارس كبيرة وجاذبة. تتنافس جامعات المنظمة على مخرجاتها وتقدم لهم المنع 
الدراسية والدعم المالي. تسعون بالمائة ممن أنهوا دراستهم الثانوية يتابعون تعليمهم العالي. ونسبة دوام الطلاب ./٨۸‏ 
مبنى المدارس نظيف وآمن وتتم صيانته والاعتناء به بشكل مستمر. 


المناهج الدراسية شاملة ومتوازنة تشتمل على المواد الأساسية والمساعدة واللغات. وتتبنى الماخل التكاملي 
وتكسر الحواجز بين المواد اراس أفشا واا . المعلمون آقوياء في تخصصاتهم وتتوافر لديهم الفرص على الدوام 
لتجديد المعارف وصقل المهارات» ويتمتعون بمكانة عالية وسمعة طيبة تؤهلهم ليكونوا قدوة حسنة للتلاميذ» بشكل كافة 
العاملين في المدرسة مجتمعا تعليميا متالقا بحيث لا يكون التعليم الصفي معزولا عن غيره وتوفر المدرسة مجموعة 
من الأنشطة التي تلبي احتياجات الطلبة البدنية والنفسية والاجتماعية والصحية والعقليةء البرامج في المارسة تتصف 
بالمرونة حيث يكون لدى الطلاب الوقت الكافي للتعلم الفعال وممارسة الأنشطة الداعمة. 


التعلم التعاوني القائم على المشاركة والتعاضد الإيجابي وتحمل المسؤولية وتوزيع الأدوار هو الشكل السائد 
في طرائق التدريس في مدارسناء يقضي المعلمون وقتا قليلا في الإلقاء وكثيرا من الوقت في المشاركة والتعلم النشطء 
كما أن مجالات استخدام تقنيات التعليم المتقدمة في المدرسة كثيرة ومتعددة خصوصا فيما يتعلق باستخداماتها 
للوصول للمعلومات أو حل المشكلات. 


وكذلك تتوافر في المدارس مراكز مصادر معلومات غنية ومفتوحة على العالم» ويتولى العمل فيها آشخاص 
أكفاء مشهود لهم با معرفة. 


مشاركة أولياء الأمور فى المدرسة عالية جِدًا فهم الداعم الرئيس لنجاح مدارسنا. أساليب التقويم لدينا متعددة 
ومتنوعة ولا تقيس المعارف فقط وإنما تقيس إنجازات الطلبة طول العام. ولدينا شراكات استراتيجية مع المجتمع المحيط 
ا قصاعدةا على تسق آهدافتا: 


كما أن لدينا توآمة مع مدارس عالمية من شتى بقاع الأرض نتبادل معها الأفكار ونعمل معها على إنجاز 
مشاريع مشتركة ويساعدنا ذلك على فهم ثقافات العالم وتقريب المسافات وتحقيق مبداً التعايش. مدارسنا واضحة 
الهوية في شكلها وجوهرها وراسخة القيم في ممارساتها. تقوم على إدارة مدارسنا كوادر قيادية تملك الرؤية والإرادة 
والاستراتيجية والإدارة وبروح عمل الفريق الواحد نقود المدارس لتحقيق الريادة. 


الطلمي ن الق ر ااال ل ا اة الكو اواد اعا کک غ ماما قان کا رار 


۳۳ بناء الرؤية والصورة الذهنية 


الخطوات العلمية 
إن عملية بناء الصورة الذهنية والرؤية ليست عمليات تاليف جديدة وإنما عملية توثيق لأحلام الشركاء في 
تددن ت لحل واد ا اترا اتل 
للك ل بك من اهار كلا ل والكارها لياح آلر ورسم الصو آلا عة رهن الكر التي يد خاستا 
في مدى تمثيل الرؤية لآحلام وطموحات الشركاء. وعلى الرغم من محاولة العديد من المؤسسات بناء رؤى مشتركة فإن 
كثيرا منها ينتهي بآفكار فئة دون آخرىء» أو أحيانا آفكار لشخص معين ذي ثقل في المؤسسة. ولكن للجادين في بناء 
الرؤى والأفكار المشتركة نقدم هذه الخطوات العملية. ا 
)١(‏ دع شريحة ممثلة للشركاء الداخليين والخارجيين ومنهم: 
غفا انى ااه ااا 
= أولياء الأمور. 
ا ا 
لكي اة 
- الهيئة التدريسية والإدارية. 
- المعلمون. 
- المتعلمون. 
- الجهات الرسمية. 
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(۲) حدد هدف الدعوة واطلب منهم التفكير المسبق للإجابة عن: 
- من نحن؟ 
- ما شكل المخرج الذي نسعى لتحقيقه؟ 
- ما النطاق الذى ننافس فبه؟ 
= 
- ما القضايا الآأساسية التي يجب أن نركز عليها؟ 
e‏ فاا للتفاعل والتواصل. 
)٤(‏ قم بإدارة الجلسة أو كلف من لديه خبرة في التخطيط الاستراتيجي للقيام بذلك. 
(٥(‏ اح هدف اللقاء والنتائج المتوقعة منه. واحرص على إثارة روح الحماس. 
(1) قسم الحضور لمجموعات متجانسة. 
(۷) اطلد من المجموعات القيام بمحاولة رسم صورة ذهنية المدرسة التي بتمنونها بأكبر قدر من التفاصيل 
الممكنة واعطهم مثالا على ذلك» وليكن مثال مدارس شارع الوعد وليكن ذلك على شكل عصف ذهني 
وذكر المجموعات بقواعد العصف الذهني وهي: 


قواعد العصف الذهني 


اكتب كل الأفكار رحب بالأفكار الطموح 


± تقوم أو خاكم ٍ a‏ ۹ ر بأس من التكرار 


# قاقش . وض فط Ey‏ ي شجع كمية الأفكار 
۷ 

(۸) بعد تجميع الأفكار تتم صياغتها صضناعة تخلة اة بحيث تقر وکانها سیناریو. 

)٩(‏ يتم عرض السيناريوهات المكتوية لجميع المجموعات ويتم التصويت عليها فردياء بحيث يقوم كل فرد 
بإعطاء صوتين لآفضل سيناريوهين من حيث المحتوى والشمولية والصياغة بشريطة ألا يصوب الفرد 
لمجموعته. تجمع الأصوات ويعلن السيناريو الفائزء وفي حال تقارب النتائج يعاد التصويت ولكن هذه 
الل يكون بالصوت الام يبت كرون كل قرز صوت واحد فقط. وتعلن النتيجة بعد ذلك. وينصح 
أخان نم الاوفات ا امقاة بن عراب آل اكل هاي وقد حن عراف 
الشف هة الصوة لاف يحي أن كن حاكن أك الجي كى خا اداه واد 
مكوناتها الأساسية. ويمكن أن يتم تطعيم السيناريو من قبل فريق التخطيط الاستراتيجي بمجموعة 
من الأفكار التي يجدونها ضرورية الحضور في السيناريو. المهم أن تتأكد من طموح وشمولية وتنوع 
وتفاصيل السيناريو. 

بناء الرؤية 

لاء آل امستفلة تسر سكن قاع الكطرات الفا 
)١(‏ اطلب من المجموعات القيام بعملية عصف ذهني لإعداد قائمة بجميع الأفكار الرئيسة التي يجب أن تتضمنها الرؤية 
وذكر المجموعات بقواعد العصف الذهني وهي: 
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شکل (۳,۲) 
قواعد 
العصف 


روچ 


اكتب كل الأفكار ۶ 


± تقوم أو خاكم 
¥ 


O r © 


قواعد العصف الذدهني 


رحب باأفكار الطموحة 


ل باس من التكرار 


٠ e‏ ا “...۾ شجع كمية الأفكار 


یری خىرورة أن تتشمتها الرؤية. 


على سبيل المثال إذا كانت القائمة لديك بعد العصف الذهنى بهذا الشكل: 


العلاصر 


التمىز 


ا 
القحصل الى ال 
الكفاءة الفعالة ' 


التنمىة المستمرة 
الوصول إلى أقصسن-ما.يمكن.الوصول. إل 
التركيز على چ جاتب = 


عدد الأصوات 


OOOOOOO 
OO0000 sss ااا المميزة‎ | 
000 <“ 
O000 
التوقمات “عطاك وو‎ 
OOO000000000 

O00 

OOOO000000 
OOOO0O000000000000 
OOOOO0O000000000 
OO0000000000000000 ˆ 
OOOOO0000000000000000 >» 
OO 
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ن الأصوا ت تعطي للعناصرء كما هو موضح في الجدول» وهذا الجدول يوضح القواسم المشتركة بين الشركاء 
eT‏ يتعلق بالعناصر الواجب توافرها في الرؤية للمدرسة. 
. يتم استخلاص العناصر التي حصلت على أعلى عدد من الأصوا ت لتكون المادة الخام الرئيسة التي تتمحور 
حولها الرؤية» وهي في مثالنا السابق: 
- التميز. 
التوقعات العالية. 
- الوصول لأقصى النتائج. 
ا ارک ی خی جا ااا 
ا ايت ابه الإيجابية 
- القيم الثابتة. 


E 


٠‏ يطلب من كل مجموعة صياغة رؤية تتضمن هذه العناصر. 

٠‏ يتم تعليق الرؤى في أماكن بارزةء ويتم التصويت الفردي على أفضل الصياغات بواقع صوتين لكل مشارك. 
٠‏ يتم تحديد الرؤية ذات الأصوات الأعلىء ولنفترض أنها بالصيغة التالية: 

تسعى المدرسة إلى بناء المتعلمين بناءَ شاملا ومتكاملا 
وتخريجهم وهم يملحكون المعرفة العميقة والمهارات العالية 
والقيم الإيجابية التي تتيح لهم الفرصة.ليحونوا مواطنين فاعلين 
وقادرين على النجاح في القرن الجديد. 


٠‏ تتم إحالة الرؤية إلى فريق للصياغة ليتأكد من تضمين الرؤية لجميع العناصر السابقة والسلامة اللغوية 
ال 

٠‏ في الاجتماع اللاحق تعرض الرؤية المعدلة على فريق العمل المشارك وأخذ الموافقة عليها واعتمادهاء لتكون 
المنطلق لبناء الرسالة والأهداف الاستراتيجيةء وتحديد القيم أو المبادىء والبرامج والمشروعات لاحقا. 


ا کی ع ت 
ته براع لاما ال وال 
= ا و ا 
لل اد اءالعاماق بال 
- تعتمد البرامج التربوية للمدرسة. 
ك قف الو ف راتات اللر هة رة 
= ن گان ارا 
د رو الوت رها دافا 
- تعد موازنة المدرسة الجديدة. 
ك فو قاين ال رل رة 
- تتحدث للطلبة في أي حفل من المحافل. 
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باختصار في كل مناسبة ومن غير مناسبة يجب أن تكون الرؤية حاضرة حتى تصبع رؤية حقيقية وليست 
ارات تة 

وتذكر عزيزي القائد أن الرؤية هي قلب القيادةء والإيمان بها هى القوة المحركةء والعمل بها هو الأطراف 
الفاعلة وتحقيقها هو الثمرة المنشودةء وقد يقول قائد ما هذه الكلمات إلا شعارات رنانة وغير واقعية. لكنني أقول هذه 
حقيقة جميع من صنعوا التاريخ ولم يصنعهم التاريخ في جميع المجالات والأطرء فاختر لنفسك أن تكون صانعا أم 
مصنوعا فأیهما تختار؟ 


٤‏ صباغة الرسالة 

کا الفا مايق فان الروة نح امسات آى مادا ريه أن نحق أو أبن ترك أن صل بنا ارا 
تجيب عن سؤال كيف سنحقق؟ أو كيف سنصل إلى ما نريد الوصول إليه؟ 

أما في حال عدم وجود رؤية في النموذج الذي نتبناه فلا بد من احتواء الرسالة على الأمرين: الماهيات والكيفيات. 


خطوات صباغة الرسالة 
تبدا عملية صياغة الرسالة بعد الانتهاء من حسم الرؤية بشكلها النهائي» ومن ثم تقوم المجموعات بما يلي: 
- تحليل الرؤية لعناصرها الأساسية بغرض تحديد الأفكار الرئيسة التي تركز عليها الرؤية. فعلى سبيل المثال 
قد نجد أن رؤية معينة تركز على المحاور التالية: 
تاقسا العاة: 
- الريادة. 
ال 
اليو 
ه - الإبداع. 
ل بد رسال من أن تاخد يعن لقان هل هذه العاصر وتشمها فى الزسالا إضانة لبها آخرن من 
الكيفيات التي يمكن أن تسهم في تحقيق الرؤية. 
- الطلب من المجموعات القيام بمحاولة ميدانية لصياغة رسالة في ضوء الرؤية المتفق عليها 
١ت‏ بم عرشن اللحارلاك جلى ا لخا ظط التصرية على أففل الخياراك: 
٤‏ - في حال تقارب التصويت يتم الدمج بين أفضل خيارين لصياغة الرسالة. 


وعلى سبيل التوضيح يمكن عرض نموذج الرسالتين لمدارس حقيقية على سبيل الاستفادة. 


الرسالة الأولى 

تلتزم مدرستنا بتزويد طالبات التعليم الابتدائي «سن ١١ - ١‏ سنة» بالمستوى التعليمي الذي يؤهلهن للعمل 
بنجاح في القرن الواحد والعشرين. كما نلتزم بتقديم برنامج تعليمي ثنائي اللغة متميز وغني لجميع الطالبات بالشكل 
الملائم لقدراتهن ولأساليبهن في التعليم. نحن نسعى إلى مساعدة الطالبات على تنمية الشعور بقيمة الذات والمسؤولية 
لضا والتظون الق خضي 

صممت كافة برامجنا بحيث تعد الطالبات لاستخدام استراتيجيات وتقنيات متعددة في بيئة سريعة التغير. 
وندرك أن البيئة التعليمية تتضمن المنزل والمدرسة والمجتمع» لذلك فإننا نسعى إلى أن ندمج كل هذه العوامل في علاقة 
نامک وار من خا با سرا يجاب مجع الطالنات راغضاء هي ارين أرلياء امور يعون ما 
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لتطوير الفرص القائمة حيث التوقعات العالية والتآني الأكاديمي والتعليم الذاتي.تطبق را متها واا ا 
قائما على التكامل بين تعلم اللغات والرياضيات والعلوم والتقنية والمهارات الحياتيةء الدراماء الدراسات الاجتماعيةء 
الدراسات الإسلاميةء والأنشطة التعليمية المتنوعة بنهاية المرحلة التعليمية» طلبة مدرستنا سوف: 

١‏ - يستمتعون بخبرة النجاح في الوقت الذي يسعون فيهء جاهدين لتحقيق أهداف أعلى. 

- يعملون بشکل جدي الق أهدافهم الشخصية مع الحفاظ على التوازن بين الجوانب الأآكاديمية والبدنية 
والوجدانية. 

۳ - يكتسبون المعرفة ويتعلمون تقدير واحترام الاختلافات بين الناس. 

٤‏ - يتعلمون مهارات التفكير وحل المشكلات واتخاذ القرارات استجابة لهذا العامل المتغير. 

ه - يطورون مهارات العمل الجماعي والقدرة على العمل مع جميع الناس. 


الرسالة الثانية 

أن تلتزم المدرسة بتقديم برامج نوعية لإعداد المتعلمين للتعلم مدى الحياة. ويتضمن ذلك التركيز على المهارات 
الأساسية» وهي القراءة والكتابة والحساب والعلوم والمهارات العصرية» وتشمل الكمبيوتر» واستخدام التكنولوجيا 
للوصول للمعلومات والمهارات العقلية وهي التفكير ومهارات توظيف المعلومات لحل المشكلات وإنتاج المعرفة. ومن خلال 
تجويد التدريس» وتفعيل دور البيت في المدرسةء والانفتاح على المجتمع المحيطء يكتسب المتعلم الخبرات والمهارات 
الف وكا مزخ الي 


۵ تحدید القیم 

القيمة في اللغة هي مفرد القيم وهي ثمن الشيء بالتقويم وريا تعني الفضل والفضيلةء اما اضنطاذحاً فهي 
مجموعة المعتقدات التي تدفع الأفراد أو المنظمات أو الجماعات إلى أن تختار بدیلام ا ويصورة متكررة من ضمن 
بداتل أخرى مثاحة وتدافع عن هذا البديل وتتبناه (عبدالطلیه ۹۹۲ح): 

ويعبارة أخرى هى مجموعة المعتقدات التى تكون بمثابة الميثاق الآخلاقى للأفراد والجماعات والمنظمات التى 
تحكم سلوكهم وتوجهاتهم وقراراتهم.. ويؤكد ستينر (١۱۹۷م)‏ على هذا المعنى فيقول إن قيم الفرد أو المنظمة تكون 
ا بک وھ اتاد ال اوه فار الوا کا وک ی اى اتم كارت ي اا اوها ی 
الأفراد والمنظمات» وهذه القيم باختلاف أنواعها وأهميتها تمثل المنظومة القيمية التي يرتكز عليها الفرد أو المنظمة. 


ا 

ے قيم الأفراد التعاون + الالتزام. 

ا ا ETE‏ الجودة + الإتقان + السرعة + الفريق + الإبداع. 
سے Ce‏ الشراكة + الجودة + الشفافة. 

م OTE‏ القيم الفردية + قيم المنظمة + قيم الشراكة. 


أساليب العمل + نوغ الغاملين + قرارات المنظمة. 


& الشکل (۳,۳) نواع القيم ( جودستين وآخرون 1۹۲^( 


ل يقسمها E‏ )۹7۲م( إلى أربعة انوا ع تتفاعل 
ويیضف ا وآخرون a‏ امسا بسمبه فلسفة yT‏ نموذجنا إلى حد ما الميادىء 


ويؤكد جودستين وآخرون على ضرورة تحديد القيم الفردية التي يؤمن بها فريق التخطيط الاستراتيجي قبل 
البدء في تحديد القيم التي يجب أن تتبناها المنظمةء وهذا التحديد يساعد فريق التخطيط على الوصول إلى قاعدة 
مشتركة من القيم يمكن اعتبارها في نهاية المطاف جزءا من قيم المنظمة . وإذا لم يتم الاتفاق من البداية على مجموعة 
القيم هذه سيكون من الصعب على فريق التخطيط الاستراتيجي الاستمرار في عمله والإنجاز. فعلى سبيل المثال إذا 
کا بن اواد اق ۷ و ا او کت اه ا مجن اراح اراد ا ون 
اتجاهاته معاكسة ومضادة لهذا التوجه بشكل مستمرء إذن لا بد من تحديد قيم الأفراد وخاصة آفراد فريق التخطيط 
ومن ثم تخديذ القواسم المشتركة أو ما يعرق ب «القيم المشتركة» للأقراد. 


بعد تحديد قيم الأفراد يتم الانتقال لتحديد قيم المنظمة وهي مجموعة القيم الحاكمة لسلوك وأداء المنظمة. ولعل 
من أسهل الطرق لتحديد هذه القيم هي بالنظر للقرارات السابقة التي اتخذتها المنظمة وأدت إلى إنجازات حقيقية يفخر 
بها الجميع والنظر إلى القرارات السابقة التي اتخذتها المنظمة وأدت إلى أزمات ومشاكل سببت الألم والخسارة» ومن 
هذه القرارات يمكن لفريق التخطيط أن يصل إلى مجموعة من القيم إضافة للقيم المشتركة للأفراد التي تم الوصول 
إليها سابقاً لتكون في مجموعها قيم المنظمة. 


فكما I‏ الط فعا أ وللمنظمة قيما فان للشوكاء ایکا وهي عادة ما تون الأصعب وا لاش تفاوتا 
توجهاتهم ا وغه ۴ يتمنونها للمنظمة.. EC‏ هذه القوحهات والآفكار المستقبلية يمكن امل 
لمجموعة القيم المشتركة لهذه الفئة وعندها تضاف للمجموعات السابقة من القيم لتكون الجزء الأساسى من ثقافة 
المنظمة. 


وتمثل ثقافة المنظمة الإطار الاجتماعي الذي تؤدي من خلاله المئؤسسة أو المنظمة أدوارها وأعمالهاء وهى التى 
تة وتر قارات اة ا 

قرارات مثذل أولویات العمل والاستثمار ونوع العاملين في المنظمة ومواصفاتهم وطريقة تقديم الخدمات 
والتعامل مع الآخرين وغيرها من الأمور. فثقافة المنظمة بهذا المفهوم إما أن تكون قوة دافعة تساعد المنظمة على تحقيق 
أهدافها وإما أن تكون قوة معطلة تقاوم التغبير وتوجه المنظمة عكس الرؤبة التي تحملها وثقة الت لتخطيط الاستراتيجي. 
ولكن باستخدام أسلوب تحليل الفجوات ومناقشة المستقبل مع جميع الأطراف والتبشير بمشروع التغيير وتنمية 
الانتماء لهذا التغيير كل ذلك يساعد على بناء ثقافة إيجابية في المنظمة تساعدها في الوصول إلى الأهداف المرجوة. 

وفي تقسيم أكثر إجرائية يبقسم الحر وآخرون (١۱۹۹م)‏ القيم إلى أربعة أنواع من القيم (الشكل )",٤‏ 
مع إيراد أمثلة لهذه الأنواع المختلفةء Nay‏ والمؤسسات التربوية (وزارات» قطاعات تعليميةء 


مدارس). 
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- القيم الجوهرية: وهي القيم التي تنطلق منها وتعتمد عليها بقية القيم وتمثل عناصر أساسية في المؤسسة وغالبا 


ما تأخذ الطابع الفلسفي الأخلاقي كالصدق والعدل والاحترام المتبادل» وفي الحقيقةء فإن هذه القيم 
مطلوبة قبل أن تبداً المؤسسة عملها ووضع خططها. 


1 الإنسان أفضل استثمار + التطوير المستمر. 
. ي ال ال امل ااي كا اا ااي 


٤ 


الجودة + الشمولىة + التخصص. 
4 القيم البنائية الفعالية + الكفاءة + الإنتاجية + المسؤولية + الالتزام. 


ا ال ا 


القع ا اعا فل كات وصقات الس ركهاةاا وراها ماتا تل هت اقب على 
تسقق رة ورسا اننظ هداما :وإ ذا نجحة اة في الحقاظ على هذه اقيم وا اتتام ها فادها 
مب قروو ال فى ااستى الال 
الق الفافة نط لتوا لزم الق الاه والمل من أخل تههها وإتهارها كر وء الب 
٤‏ - القيم المميزة: وهي القيم التي تنشاً وتتكون بمرور الوقت نتيجة لالتزام المؤسسة وعملها وتباتها وحفاظها 
على القيم في المستوبات الثلاثة السابقةء وتعد هذه القيم غابات بعيدة المدى تسعی المۇسسة اَن تتمیز 
وتشتهر بها. 


و e‏ أداء وسلوك المنظمة والأقراد المتتسبين إليها: 


وقامت اليونسكو (.. ١م)‏ ومجموعة من الجمعيات العالمية بدراسة ويناء دليل عملي للقيم الفردية التي يجب 


أن تکون لدی الآفراد بغض ا عن اعتقاداتهم وخلفیاتهم وجنسیاتهم» »> وسميبت هذه القيم د «القيم العالمية» وقد 
توصلت الدراسة لتحديد اثنتى عشرة قيمة أساسية لجعل حياة الأفراد ويالتالى المؤسسات والمجتمعات أفضل. 


وأدلة إرشادية للمعلمين وأولياء الأمور بكيفية استخدام هذه الأدلة. وهذه القيم هي: 


الاحترام السعادةق _المسؤولية الحرية 
التعاون الصدق ١|‏ | التواضع الوحدة 


N o yy‏ السلا 


وتطالب الیونسكو بان تكون هذه القيم السائدة في مدارس العالم وهي القيم الحاكمة التي توجه سلوك الأفراد 
فی ا لمجتمعات. 


وتوصي الیونسکو بتعزيز هذه القيم من مراحل مبكرة جدا حتى تكون جزءا من كيان الأآفراد. 


حطوات نحديد الفيم 

١‏ - اطلب من المجموعات القيام بعصف ذهني لإعداد قائمة القيم التي يجب أن تتبناها المدرسة» وهي عبارة عن 
غ من الق الفو ت رالوس وم ركا 

۲ - بعد انتهاء جمیع المجموعات من حصر القيم الأساسية لا بد للمدرسة من أن تتبناهاء ويتم إجراء تصويت 
داخلي في كل مجموعة للوصول لأهم خمس قيم. 

کا ال كل مجر واا فى كان ارز لويد الاي 

٤‏ - عادة ما يتم تبني القيم التي حصلت على أعلى عدد الأصوات وينصح أن تكون من ٠‏ - ۷ قيم. 

ه - تتم كتابة القيم» ويمكن القيام بذلك بعدة طرق وهي: 
١‏ - طريقة القائمة: وهي باختصار كتابة القيم على شكل قائمة كالتالي: 


التعاون الاتقان المسؤولية الاحترام 


العدل ٠٠‏ الشراكة فريق العمل 


۲ - طريقة النص: وهي باختصار كتابة القيم في سياق نصي مترابط وهي طريقة بدآت في الانتشار 
ویستددما الفدى مر السات ف ارا واا وین و جا کی ی حال الد اری پدکل 
كبير ومثال على هذه الطريقة من كتابة القيم: 


المثال الأول: تؤمن المدرسة بالقيم التالية: 
والاتقان في كل ما يقدم للطلبة من برامج ومشروعات. كما نؤمن بالإبدا ع والابتكار كأدوات لجعل برامجنا أكثر جاذبية. 
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المتال الثانى: 

نحن نقدر النماذج و التميّ والتنوع في طلبتناء كما نهتم ببناء الشخصية من خلال قيم تحمل المسؤولية 
وا لطر اء وا فبا ع اكا راتوا أاغاف لت التعاين وروخ القريق الراك مخ جميع الشركا 

ارق ی ا ا ©0 )ا ال ونا ,لی ت توا اة 
عل واا ها ى ج ارات قى جع الا 


۴1 دند المنادقع المعلذة 

٠‏ لكل منظمة من المنظمات مجموعة من المبادىء المعلنة تتبناها وتؤمن بهاء وتمثل مرتكزات للعمل لديهاء وتعد 
تحقيق أهدافها وأداء رسالتها بشكل أفضلء» وقد تأتي هذه المبادىء على شكل قناعات فكرية وتربوية وإدارية وتنموية 
تعمل في مجموعها كموجهات عامة للمنظمة. 


ولا يوجد كثير مما يمكن قوله في هذه الخطوة فهي خطوة واضحة ومباشرة ويمكن تعميق فهمها بإيراد 

مخ فن الأ اراق لانىء عة ليع اقسات الترية وزالارت وحن هة ا 

ا ج ا تلن ك له أن تجا اا عا ملك اديا والأ ير ةهغاء 

- جميع المتعلمين لديهم قيم بغض النظر عن جنسياتهم وخلفياتهم. 

- جميع المعلمين لديهم القدرة وعليهم المسؤولية أن يكونوا فاعلين في أدائهم. 

٤‏ ت تطح المهارات الأساسية يجب أن يكون الأرلوية الأرلى للمدرسة: 

ل بف من تجاح كاف المتلمن فى الرسة 

١‏ التمق المهتي يجب أن يشمل جميع المنتسبين المرمة: 

قي اة ااه اوك ان ا الج أن اسای لجاع ار ئى ادا وها 

۸ ۷ لبم بلا قيب ولا قيم بلا سلوك بترجم لك القيم إلى ممارسة ٠‏ 

تمل المارما كرصة مكاماا تتعاضد جم أجزانها للق الأفداف الرجرة 

٠--التوقعات‏ فيما يتعلق بمردودات التعليم كبيرة ومستويات الأداء كبيرةء ولا بد من العمل على تحقيقها. 

١‏ المعلم شريك أساسي في عملية اتخاذ القرارات المدرسية. 


من خاال استراخن هذه ال1 الغملية ‏ المجمرعة من المخادي ءافعا لد ارس وقطاعات تطلس ركن المدرة 
ا تار رت لتقا مح فن اني ادد ك لن اة اة الات السة 


حفاوات تة اهادع الح عة 
١‏ - اطلب من كل مجموعة تحديد مجموعة المبادىء المعلنة التي يرون تبنيها على مستوى المدرسة باستخدام 
العصف الذهنى أولا. 
۲ - تقوم كل مجموعة بالتصويت الداخلي على المبادىء واختيار هم خمسة مبادىء حاكمة» ويفضل أن يتحقق 
فيها التنوع بحيث تكون هناك مبادىء للادارة والمعلمين والشركاء والطلبة. 
- يتم تعليق المحصلة النهائية لكل مجموعة استعدادا للتصويت الجماعي. 


٤‏ - يتم التصويت الفردي لجميع المشاركين لاختيار المبادىء المعلنة بحيث يكون لكل فرد خمسة أصوات تعطى 
ارات ولس المجفرغات (أى :يار شارك أتضل خسن عبارات مئ اللرحات الطقة ولس بالكروة 
تبني مجمل المبادىء مجموعة ما). 

ه - تكتب المبادىء المعلنة التي حصلت على أعلى أصوات وفي حالة التقارب بين بعض العبارات ينصح بالدمج 
بن الحارات لرل لح رة اقل 

ات ا السات اة اهادي ال وعفن اها يرن اكان يماما 


۷ تحدرد الأهداف والوسائل الاستراتيحية 

يعرف العدلوني والحر (۱۹۹۹م) الأهداف الاستراتيجية للمدرسة بأنها المقاصد أو المواقع أو الأوضاع التي 
ترغب المدرسة في الوصول إليها في المستقبلء وتآتي عادة في حدود المهمة وترجمة لها بصورة أكثر تفصيلا وتحديدا 
في ألفاظ وأرقام من غير ربط لها بمدى زمني معين» لكنها في الوقت نفسه لا تكون بدرجة من التفصيل أو التحديد 
التي تظهر في الأهداف الإجرائية. 


ويستعرض العدلونى والحر (١۱۹۹م)‏ خطوات عملية لتحديد الأهداف الاستراتيجية للمدرسة كما يلى: 


تحدرد الأهداف الاستراتيحية للمدرسة: 

في هذه الخطوة يكون فريق التخطيط على جاهزية تامة للاقلاع في طائرة التخطيط الاستراتيجي بعد ان 
استكمل مهمته في بناء «قاعدة المعلومات الاستراتيجية»› 825 0۸ن هم1 امعiعمStrat‏ ومن ذم يقوم فريق التخطيط 
التفكير الاستراتيجي» مع قدر كبير من الإبداع والحرية والشعور بالمسؤولية نحو بناء الخطة الاستراتيجية للمدرسة. 
وهنا يقوم فريق التخطيط بفرز المعلومات وتصنيفها وتبويبها ومن ثم إعادة صياغتها على شكل آهداف كبرى للمدرسة 
فى المجالات أو المناطق الاستراتيجية الست للمدرسة كما يلى: 

أولا: هداف استرتيجية متعلقة بالطالب: 
۲ - أهداف متعلقة بسلوك واتجاهات الطلاب 
٤‏ - أهداف متعلقة بالانتظام والانضباط العام. 


E ET 
أهداف متعلقة بالكفاءة المهنية للمعلم.‎ - ١ 
ت اهداف ملف بالسلرك انی وا أخاوقی.‎ 
. أهداف متعلقة بالرضا الوظيفي للمعلم.‎ - ۳ 
کت أشداف متلق يارات الإدارة السفة‎ 


ال : هاف استرافجة مضافة بالتاهع: 
أ فدات مخطة بالكتي النراسة: 
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۲ - أهداف متعلقة بالتقنيات التريوية. 
٣‏ - أهداف متعلقة بالتقويم والاختبارات. 
٤‏ - أهداف متعلقة بالمكتبة المدرسية. 


زاء هاف دافا ملف ا ارة الق م 
داف ق و 
۲ أهداف متعلقة بالتنظيم والجدولة. 
٣۳‏ - أهداف متعلقة بالتوجيه والتنسيق. 
٤‏ - أهداف متعلقة بالرقابة والتقويم. 


١‏ - أهداف متعلقة بالمبنى المدرسي. 
۲ - أهداف متعلقة بالأنشطة المدرسية. 
۳ - أهداف متعلقة بخصائص المدرسة. 


سادا هاف اا نة ا لهات اة 
ات أهداف ذطقة بلاق رة مم أرلياة الأمير: 
افد اف مدق عاق الود رة ن الطكي 
٣‏ أهداف متعلقة بعلاقة المعلمين مع الطلاب. 
ا حا داف ما وا الت م مات ااه 


ره ا لالات والقاط اقرع انرا ها هى على سمل الساعة قرف الخراتي نطف ف اة 
والتي يمكن أن تصاغ لها أهداف استراتيجية. 

ا حا اف ا ا فا ا اا ا ات و عا کے الال 
اغا الي من الأفداف ال سواه كل سال من قاد افع وره ها أ عة اذاف ارا 
ناكا 
أهداف الستراتيحية لمدرسة ابتدالية: 

آر سدع ل جن لقب في الاكاه ى ال ن الاي اا ن الا اة 
راتات 

۲ - تقوية علاقة الأسرة بالمدرسة وتوسيع نطاق العلاقة التشاركية لتشمل جميع برامج المدرسة. 

٣‏ - دعم استخدام التكنولوجيا في تدريس جميع المواد لتكون التكنولوجيا جزءا لا يتجزاً من الممارسات اليومية 


أهداف استراتيحية لمدرسة متوسطة/ إعدادية: 
١‏ - تحسين مستوى التحصيل العلمي للطلاب بوا قي الرياضيات والعلوم واللغات. 
۲ - إيجاد فرص للمتعلمين تمكنهم من اكتشاف إمكاناتهم وقدراتهم الذاتية. 
٣‏ زيادة استخدام التكنولوجيا في تدريس جميع المواد الدراسية. 


أهداف انستراتيحية لمدرسة ثانويق: 


۲ - تطوير مهارات الطلاب في اتخاذ القرارات. 


۳ - تنمية المهارات الحياتية لدى المتعلمين ليكونوا متعلمين دائمي التعلم. 


فة بن ا اة ١‏ فدات استرات تتن الاس اغا هة اها رف حا ا 


ارقاطا خضويا ترقا ووسال هذه الذارس» زنورد هنا أمظ أخري . أهداف استرافجة مع زاتما الإستراتيجة 


يحدد العدلوني والحر (۱۹۹۹م) مفهوم الخطة التنفيذية واشتمالها على: 


الأهداف الاستراتبحية 


توفير بيئة تعليمية مشجعة ومحفزة تؤدي إلى رفع 


الاهتمام بالمبنى المدرسى وتجهيزاته. 
توفير أنظمة ولوائح واضحة للتيسير 
والتطوير. 

اعتماد مبداً الثواب والعقاب. 


٤‏ ااجم الإكعازاة الحفرة 


تشجيع الإبداع والمبادرات من كافة المتعلمين 
ع والعاملين بالمدرسة. 


فى المفرسة: 
وضع سياسة واضحة لآلية وضع الأفكار 


تنويع فرص التعلم والنمو للمتعلمين والعاملين 
: : بالمدرسة. 


تنويع طرائق التدريس. 
تعزيز مهارات التعلم الذاتي. 


٤ :‏ تحم ا جمیع الشركاء مسؤولياتهم عن الدور 
 :‏ الأساسي للمدرسة والتحصيل العلمي. 


تجديد طرائق التدريس. 

تنويع أآدوات القياس والتقويم. 

تطوير نظام متابعة نمو المتعلمين. 

توفير جو إيجابي في المدرسة للمتعلمين. 
توفير برامج علاجية وإثرائية للاستجابة 
الخاجات انخطة اللمتعلمة. 
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خطوات عملية لتحدبد الأهداف الاستراتيحية 

آذك جم المشاركين برؤة ورسالة ومباد™ء وشيم االذرسة: 

- اعرض لهم باختصار أهم نتائج تحليل الواقع الكمي والكيفي. 

٣‏ - اطلب منهم التركيز على الأهداف الاستراتيجية وليس الإجرائية أو الخاصة. 

٤‏ - نبه المجموعات على ضرورة تنوع وشمولية الأهداف الاستراتيجية وعدم تركيزها على جانب دون الجوانب أخرى. 

ه - بين للمجموعات مفهوم الأهداف الاستراتيجية وقدم لهم بعض الأمتلة العملية. 

٦‏ - اطلب منهم القيام بعملية عصف ذهني على شكل مجموعات بحيث تكتب الأهداف بحسب مجالات يتم الاتفاق 
عليها.. ويمكن الاستعانة بالمجالات المذكورة سابقا أو غيرها من المجالات. 

۷- عند انتهاء المجموعات من تحديد القائمة المبدئية للأهداف اطلب من كل مجموعة التصويت الداخلى لاختيار 
هم سبعة أهداف. 

۸ - اطلب من كل مجموعة تعليق الأهداف الاستراتيجية التي تم التوصل إليها. 

۹ - اطلب من أحد أفراد فريق التخطيط تجميع الأهداف الاستراتيجية بالمجال. 

٠١‏ - اطلب من المشاركين التصويت الفردى بإعطاء صوت لأفضل هدف استراتيجى فى كل مجال من المجالات. 

٠ يتم استخلاص الأهداف الاستراتيجية التي حصلت على أعلى نسبة أهداف.‎ -١ 

نطلا داف الد اتج فرق الصا لصفا مضي ها الا 


خطوات تحديد الوسائل الاستراتيحية 
إن تحديد الوسائل الاستراتيجية سيكون بطريقة Ll RS‏ عن تحديد الأهداف الاستراتيجية؛ وذلك 
لخصوصية هذا البند وتفصيلاته الفنية لذلك سيقوم فريق التخطيط الاستراتيجي مع المشاركين الداخليين من المدرسة 
بتحديد الوسائل الاستراتيجية المناسبة لتحقيق الأهداف. وعادة ما تكون هذه الوسائل فيها نوع من العمومية. أو يمكن 
أن تكون تفصيلية تحمل مسميات وأرقام وعندها تسمى الوسائل. 
وفيما يلى خطوات تحديد الوسائل الاستراتيجية أو الوسائل. 
أ ڈکی جميع شارك برؤة ورسالة وق وماديء النرسة ء 
۲ - استحضر قائمة الأهداف المتفق عليها واجعلها أمام المشاركين. 
٣‏ - ناقش الأهداف الاستراتيجية ومضامينها للتأكد من الفهم المشترك للأهداف. 
٤‏ - اطلب من المشاركين القيام بالعصف الذهني للوسائل المناسبة للهدف الأول. 
ه - اعرض جميع الوسائل المقترحة للهدف الأول. 
- قم بإجراء تصويت فردي لاختيار أفضل الوسائل لتحقيق الهدف الأول وعادة ما تتراوح من ۲ - ه وسائل. 
۷ - تقوم لجنة الصياغة بصياغة الوسائل بصورتها النهائية. 
۸ - كرر الخطوات من ٤‏ - ۷ لجميع الأهداف الاستراتيجية الأخرى. 


۸ الصورة النهائية للأهداف والوسائل 
يتم عرض الصورة النهائية للأهداف والوسائل الاستراتيجية لجميع المشاركين للحصول على الدعم والموافقة. 


بدون الدخول في متاهة التعاريف العلمية المتباينة حول مفهوم مؤشرات الأداء وكعادتنا نتبنى تعريفا إجرائيا 
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العادةعارات ك ن ها 
٤‏ ا“ = ا e‏ | ت الأداء في 
بساعدنا على استخدام هدف ا بشکل جید وصحیيح إن موشرات ء هي 


محددن Specific‏ 
قابلة للقياس Measurable‏ 
لتحقیق Atfainable‏ 
واقعية Reializtic‏ 
محددة بزمن Timed‏ 


كلما تحقق جود هذه المعابير ساعدنا ذلك على إمكانية قياس أدائنا ومعرفتنا بمدی قرینا کک 

٠‏ ى ۷1 | استخدا در ا 
أهدافنا. وكما نقول دائما با مثال يتضح المثال. وفيم يلي مثال لأحد مؤشرات الأداء مع م 
كمسطرة لقیباس ذکا ء المؤشر 


و اسي الأول للعام الحالي. 
٤‏ کس ا ان ی مات فان ٠‏ بنهاية القصل الدراسي الأول للعام 


هل هذا المؤشر؟ 


محدد (ارتفاع نسبة تحصيل طلبة السابع في مادة العلوم). 
e E E‏ 

قابل للتحقيق (نعم). 

واقعي (نعم) 

محدد بزمن (نهاية الفصل الدراسي الثاني). 


LCL ÛL 


بالنسبة للقابلية للتحقيق هى مواصفة للابتعاد عن المبالغة في تحديد المؤشرات ey‏ 
طلاب المدرسة وفي جميع المواد نسبة ٠‏ في نهاية الفصل الدراسي الأول» هذ شر و 
LL‏ كبير من المبالغة ليس كمدرسة معينة وإنما لجميع المدارس بغض النظر عن قدراتها e‏ 
: ا ey‏ اا ف مر ا اقات وران SS‏ 
مدرسة ما ولكن بالنظر لمواردنا وإمكاناتنا في المدرسة يعد هذا المؤشر غير واقعي. والمدرسة هي الأقدر 
ری اناف وک ف 
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المثال التاني: 
اكقساب ٠ا‏ من مامي ادرت مهارات اة الفا بوا القل اراسي الأرل العام الا 


هل هذا المؤشر؟ 


اة (اكقاب غل العو هارا لار الف 
قابل للقياس )0 

قابل للتحقيق (نعم). 

واقعي (نعم). 

محدد بزمن (نهاية الفصل الأول من العام الحالي). 


LLL 


e‏ الرين التكى من المارة مكل أقشل. 


حم حصول ١ه‏ طالباً من المدرسة على المراكز العشرة الأولى. 
ا تراجع نسبة الرسوب في نتائج التحصيل الدراء سي إلى 8 


ا مج إثرائية للطلبة اموهوبين بنهاية العام الدراسي الحالي. 


لفاون نیت ن نین ن ن ن ن نن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ی ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ي وه 
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والآن فلنحاول معالجة المؤشرات السابقة وإعادة صياغتها لتتحقق فيها معايير المؤشرات الذكية. المحاولة الأولى لكم. 


۰ قابل ‏ قابل | 
المؤشر محدد . ٠‏ بل اق ا 


افن ین یننن ن ن ن ن يښن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ننن ن ن ن ن ن نين ن ي ن ن نې" 


المؤشر اق س کو ر 


| حل کی ا ن الفا اا عر عى ااك ال 
الأولى فى اختبارات نهاية العام الدراسى الحالى. ۰ 
| راج فة الرسوب أطاي الفيف العاشر في عادة اللعة الإنجة | 
إلى 0 ) 
اع ف الف ن هن رات اا لحف الع حا 
الفصل الدراسي الثاني إلى /۸٠‏ ممن تنطبق عليهم الشروط. 
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إن فد فى الرقرآت وف غر ياتا وهه مامرها الل ارس الراغة كى امتا هته الودا 
بالاستراتيجية هي ربط الأهداف بالوسائل بالمؤشرات على النحى التالي: 


٠ه‏ إكساب ١‏ من المعلمين مهارات التعلم 
التعاوني وحل المشكلات بنهاية الفصل 
الدراسي الأول للعام الحالي. 
٠ ۰‏ د غاد مه يرات اكه الاهة لل 
: تنويع فرص التعلم ٠‏ تنويع طرائق التدريب. ۰ sS‏ 
الصف العاشر بنهاية الفصل الدراسي الثاني 
۰ والنمو للمتعلمين ٠‏ تعزیز مهارات التعلم الذاتي. لهذا العا 
f ٠ ` :‏ 
: والعاملين بالمدرسة. هه تشجيم برامج النمو المهنى. . 
۰ ی ر ۰ سچ ی پر اج لمهني ° إعداد لائحة تة چیہ التنمية المهنية للمعلمين 
بنهاية الفصل الدراسي الأول لهذا العام. 
. الإعلان عن جائزة المعلم المتميز في بداية العام 
او امی الكال. 


وهكذا يمكن تحديد مؤشرات الأداء لجميع الأهداف والوسائل الاستراتيجيةء والتمرين السابق مجرد مثال إذ 
يمكن ان يكون لدينا العديد من المؤشرات لكل هدف استراتيجى تصل إلى سبعة مؤشرات وتزيد بزيادة عدد الوسائل 
الاستراتيجة. 


تحليل الواقع.. تحديد الفجوات 
التقويم الشامل لبيّة المدرسة هو أحد أهم خطوات وعناصر التخطيط الاستراتيجيء» فالتخطيط الاستراتيجي 


يركز على المستقبل فى إطار الحاضر أو الواقع. لذلك فإن قهم هذا الحاضر أو الواقع فى غاية الأهمية وربط ذلك 

وهنا يأتي مفهوم تحليل الواقع والذي يعني باختصار تحليل معلومات وبيانات المنظمة في الماضي والحاضر 
والمستقبل لتوفير أرضية قوية لبناء استراتيجية مستقبلية. هذه العملية تساعد المنظمة على أن تكون مبادرة فهى تدرس 
ماضيها وتحلل حاضرها وترسم مستقبلها وتعمل جاهدة للوصول لذلك المستقبل. وتحليل الواقع يتضمن: 

١‏ - مسح آراء الأطراف الداخلية والخارجية (الشركاء) حول المنظمة وأدائها. 

- دراسة تأثير البرامج التي تقدمها المدرسة للمستفيدين. 

٤‏ - تقويم يرامج المنظمة فى ضوء المذارس المنافسة. 


في نهاية المطاف ويعد انتهاء التحليل الاستراتيجي للمدرسة سيكون لدى فريق التخطيط الاستراتيجي 
مجموعة من المعلومات والبيانات الكمية والكيفية التى تساعد على اتخاذ مجموعة من القرارات الخاصة بالخيارات 


اة للف تحابة لخاجات النرمة والؤصول لتق طموخاةها: 


١‏ - مسح الآراء حول المدرسة 

إن مسح آراء الأطراف الداخلية والخارجية في المدرسة بعد من اهم مصادر المعلومات التي يمکن أن 
تساعد المدرسة على تعرّف العديد فى جوانب القوة والضعف لديها. 

ومن أشهر الأساليب المستخدمة ا آراء هذه الأطراف هي الاستبانات وذلك لسهولة بنائها وتوزيعها 
وتحليلها وإمكانية تغطيتها لأعداد كبيرة من الفئة المستهدفة إضافة لإمكانية توظيف نتائجها بسرعة كبيرة 
رگن تسم ا ف جع دا الوه ا ر ا و وال ال ر ا 
التالي نموذجا من هذه الأآدوات وتجدون قائمة شاملة لهذه الأدوات في دليل التقويم الذاتي وصوت الطالب 
من هذه السلسة. 
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o 
کے‎ 


٥ ۱‏ مقیاس آراء الطلاب فی كفاءة معلم فی التدريس 
ML‏ ی ب 


اال ال 0 ت ام 
E 1‏ 

الغرض من الإجابة عن عبارات هذا المقياس هو تعرّف رأيك بدقة وآمانة في تدريس أحد 
المعلمين الذين يقومون في المدرسة لك بالمدرسة. واعلم أن إجاباتك تخضع للسرية التامة. 
ولإعطائك الحرية في إبداء رأيك بصراحة يمكنك عدم كتابة اسمك إذا أردت ذلك فالمهم 
هو تعرّف رأيك بكل صراحة وصدق. 


طريقة الإجابة عن عبارات المقياس: 
توجد أمام كل عبارة ثلاث خانات هي: 
0 دائما 0 احیانا 7 تادرا 


اقرا كل عبارة بدقةء ويعد أن تفهم ما تعنيه العبارة جيدا ضع علامة (⁄) أمام 
العبارة في الخانة التى تعبر عن رأيك» ولا تضع أكثر من إجابة أمام العبارة الواحدةء ولا 
تترك أي عبارة بدون إجابة وشكرا على تعاونك. 


وقبل الإجابة يرجى كتابة البيانات الآتية: 


العبارات 


يتكلم ت واضے ومفهوم. 


ا اهداف وخظوات الدري 


٠‏ يتخاطب مع جميع الطلاب_ 


يحاول التبسيط في ج 


کی ی ا ا 
.٠‏ يتيح لنا فرصة المنافسة لفهم الدرس. 

. يركز على النقاط الأساسية في الدرس. 

١‏ مشخ نا رقا الفكر وا لأسقعان 

. يتجنب استخدام العبارات الغامضة. 
يعطي أمقة توضح الدرس 

لا يتعجل أثناء شرح ا 

_____ حرص على النظام في الصف‎ ١ 
ا‎ Ea ENS : 
يستخدم النوادر والقصص أثناء الدرس.‎ . 
يتنقل في رجا ء الصف.‎ 

.٠١‏ حرص علي أن يشارك جميع الطلاب في مناقشة الدرسس._ 
: برضن ل ان ارد جي اللا ت اا ن اا 

. يستخدم أساليب متنوعة في التدريس. 

: تعليماته واضحة ومفصلة. 

سا ا ا ا 

. يمتدح الأداء الجيد للطلاب. 

يخرن على أن لصن اللجابات بااوتاء 


00/00/00000 000 0000000000000 0 
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00/000 0000000000000 00000 0f 


العبارات داشا 
۷ س em TT‏ ّ 
: اروق ی ٤ mT‏ 
.١ ٠‏ يجيد التعامل مع الطلاب المشاكسين. O‏ 
۲ تیروت س اشا ٤ E.‏ 
۰ ۲. يحدد لنا الأداء اا O‏ 
۰ ۳ بت د و لممارسة والتطبيق أشنا ال O‏ 
.٤ ۰‏ يشجع التلاميذ الضعفاء على الفهم والتعلم. O‏ 
. ا ٤ o TT‏ 
الا ا ا امطلوية لارس. ۰ O‏ 
| اا لی مک عل قوم افون O‏ 
۰ ۸. يساعدنا على التفكير بالأسلوب العلمي. O‏ | 
د oo‏ 
.٠ ۰‏ يترك لنا فرصة استكشاف الحقائق والمفاهيم الطمية بأتفسنا. O‏ 
.١‏ يوضح لنا الأساليب التي تساعدنا على الفهم والاستيعاب. O‏ 
ا ا فرشا جل الشكاوة اة اكا O‏ 
O r all sam a‏ 
N‏ 2 
.٤٠٠ ۰‏ يوجهنا إلى الاعتماد على أنفسنا في التطم. O ٠‏ 
.٦ ۰‏ يساعدنا على الثقة بأنفسنا. O‏ 
| او فی ات اا O‏ 
۰ ۸ یخرض غی التراشل معنا ا O‏ 
٤‏ ا ما كفا به من و الات ا O‏ 
O‏ 


٠ه‏ يوجهتا إل الأآساليب الصحية اللمداكرة ) 
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١‏ تقويم أثر البرامج 

إن أحد أهم مفاتيح تحليل الواقع في أي مدرسة من المدارس هو تقويم مدى كفاءة فاعلية البرامج المقدمة 
من اللدرسة. ومثل هذا الثقويم يعطى المدرسة معلومات أساسبة شساعدها على اتخاذ قرارات مثل الاستمزان آى عدم 
الاستمرار في تقديم برنامج معين» التوسع أو عدم التوسع» تغيير بعض الجوانب في البرنامج أو الاستمرار بنفس 
الوضعية وهكذا. وهذا التحليل يشمل شكل ومحتوي البرنامج كما يظال مقدمى البرنامج والزمان وا لكان والكفة. 


جميع هذه الجوانب الكيفية والكمية تدخل في تقويم البرامج. 


۲ تقويم جدوى البرامج 
هذه العملية تركز على الإجابة عن السؤال الاستراتيجي هل العائد من البرنامج يعادل الكلفة آم أعلى ام أقل؟ 
ولإإجابة عن هذا السؤال الأساسي لا بد من الإجابة عن مجموعة من الأسئلة الفرعية مثل: 
١‏ ما كلفة البرنامج المباشرة وغير المباشرة؟ 
۲ - ما العائد المباشر وغير المباشر للبرنامج؟ 
۳ - كم عدد المستفيدين من البرنامج وما نوعهم؟ 
٤‏ - هل توجد أولويات هم من هذا البرنامج؟ 


الإجابة عن جميع هذه الأسئلة تساعد على تقويم جدوى البرنامج الذى تقدمه المدرسةء وبالتالى اتخاذ القرار المناسب. 


۳۔ تقویم برامج المدرسة في ضوء المنافسين 
اا 

وهل قال وااستفادة فن الرتامج وراز تقال اساد لفن النافسة إن مار اتير قي 
الفاق اع اا على تون ر یا افا گل کی 

ساط آفكار وائوات هذه الخطرة على اليتة آلنرسة قاح العدايتى والكى (1۹55 بباء يعن الأدرات 
الل شك آن تسات الوا غل تفتضكن و اقا جير اأغاية ها إلى أن هة اوةه عار عن اة اي 
العا وات فاج لا كا كد .الول عل الفاح الط لهي الذائ الت بحب اجع ال 
لل الر الات رمك اليل 


۳١‏ مفهوم ونقويم الواقع المدرسي 

هذه الخطوة «الجرد الاستراتيجي للمدرسة» وتجيب عن السؤال الاستراتيجي الأول وهو «اين نحن الآن؟»» والتقويم 
هنا على نوعين: الآولء تقويم كيفي (يعتمد على كتابة انطباعات وصفية لواقع المدرسة)ء والثاني تقويم كمي (يعتمد على 
ا وا فل عر وا لرا ركم اهارن قى اط ار اق اهام كو عن 
من التقويم قبل البدء في أية خطوة من خطوات التخطيط. وتجري عملية التقويم كما يلي: 
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(أ) التقويم النوعي: 

يقوم المشاركون في التقويم بملء استبانة رقم )١(‏ إما بمفردهم أو عن طريق مقابلة شخصية معهم» 
بجیبون خلالها E n E O ES‏ 
بمجموعها أهم ستة مجالات ت استراتيجية في آي مدرسة من المدارس 


(ب) التقويم الكمي: 
بشم المقارك قى القرم بل اسخاة ر (© بمقرده تحرى الادات فی۲ 16 وکن کل 
تفصيلي أكثر ومصاغة صياغة يمكن قياسها. إذ إن أمام كل سؤال درجة تبداً من .)٥ - ١(‏ 


مجالات التقويم الأساسية الستة 

يشتمل تقويم واقع المدرسة على ستة مجالات أو مناطق أساسية . يتفرع عنها أربعة وعشرون جانباً من جوانب 
المدرسة. تمثل خلاصة معظم الدراسات والأدبيات التي تتحدث عن استراتيجبة المدرسة وترتبط فيما بينها اغا 
منطقيا وهذه المجالات مختصرة بكلمة وهي: R.E.A.C.T.S‏ 


: مجال الطالب‎ )١( 
مستوى التحصيل الدراسي.‎ - 
سلوك واتجاهات الطلاب.‎ - 
ت الو القافى والأحشاعى والأخلف:‎ 
٠ الانثظام والإتضباظ العا‎ = 


الشکل )٣,١(‏ 
العجلة الاستراتيجية 
الكرسة 


1- مجاJ :Teacher pdk‏ 
- الكفاءة المهنية للمعلم. 
- السلوك المهني والأخلاقي. 
- الرضا الوظيفي للمعلم. 


مارات الإذارة الشفة. 


۳- مجال المناهج الدراسıة :Curriculum‏ 
الك التراسة: 
= التقبات التربوية: 
= اقيم وا كارا 
ت ااك لمو 


ٌّ - مجال الإدارة افدرuuuة :Adminstration‏ 
الوا 
-التنظي والجدرلة 
- التوجيه والتنسيق. 
الراب والتقري 


° مجال الد د ã‏ المدرسية :Enviromment‏ 
< المبتى المدرسى بشكل عام 
کا خندر ات والتجهيزات. 
- الأنشطة المدرسية. 


ل٦‏ - مجال العلاقات القجدرuة :Relationships‏ 
= ملو الرس مع أواناء الور 
- علاقة الإدارة مع الطلاب. 
- علاقة المعلمين مع الطلاب. 
= ا ات ا 


۷ التحليل الاستراتيجي لواقع المدرسة: 
إن تحليل الوضع الداخلي للمدرسة يمثل عنصرا أساسياً في تقويم أداء المدرسة وتقدير مدى قوتها أو 

ضعفها. ولقد سبق الحديث عن أهم المجالات أو المناطق الاستراتيجية التي تهم المدرسة داخلياً وهي: مجال الطالبء 
رمال اللو وجل انناج جال اجدارة ومجال آل التراسة ونجال الاة اع النوة: وجرا هذا القع 
نن القطل 3 ف من لطي الى الوآنب الك افا اة ك W0‏ 

اق ف و 

قاط الف ف رة 

۴ لض اا ال 

الاك ات اة 


وهتاك اليد من النماذج الي يمكن استضامها لإجراء التطيل الأستراتيجي» ولكن من الهم بنكان تمزف 
الاي ااا الي ب اها هدا الكل اداو امل اى حو اوخاي نالرات ف و ي ا 
التطوير والإصلاح المتوخاة من التخطيط الاستراتيجيء ونستعرض هنا قائمة بأهم الجوانب التي يجب مراعاتها عند 
ال اقا ا ن ر کیو ن ا قا کل جا و وه اا وی ا که 
في دليل الثقؤيم الذاشي ضمن سلسلة أنوات مدرسة المستقبل. 
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التقويم الكمي للمدرسة 


مجال الطالب . 7 
ّ _النمو الثقافي والاجتماعي والأخلاقي__ 


الانة نتظام وال ٍ تنضباط العام 


السلوك المهني والأخلاقي_._ 


الرضا الوظيفي للمعلم___ 
مهارات الإدارة الصفية 


- مجال المعلم 


التقنيات التربوية. 
۰ التقوم والاختبارات 
المكتبة المدرسية 


إ مجال المناهج 


التنظيم والجدول 
التوجيه والتنسيق __ 
الرقابة والتقويم 


مجال الإدارة 


۰ اة ال لق اللو 
أ مجال اة ا اختبرات والتجهيراد 
1 المبنى المدرسي 


_علاقة المدرسة باجتمع 
: مجال العلاقات علاقة المعلمين بالطلاب 


علاقة الإدارة بالطلاب 


علاقة المدرسة بأولياء الأمور 
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وهذه القوائم تفيد فقط في إعطاء مؤشرات ت عامة )ا هو مرض او غير مرض في المدرسة لغرض تعرّف 
المجالات التي يجب أن نأخذ أو نحصل على أولوية ومعظم هذه النماذ ج يمكن تعبئتها مر قل ف الط راشا 
كن تاو فا وا مهام الال أك وف كى فل غات أك عة 


اللحلبل الخيفى 
لأغراض التحليل الكيفي يمكن استخدام العديد من الأساليب الفاعلة والتى تخدم بشكل كبير تعرف وتحليل 
الأسالب. 


SWOT سلوب‎ | 


ويعد سلوب 5۷01 من أهم وأشهر الأساليب الكيفية لتحليل الواقع وهذه الأحرف باللغة الإنجليزية هي اختصار 
للكلمات التالىة: 


۷ ۲ ۲ 
المخاطر أو الفرص نقاط نقاط 
المهددات المتاحة الضعف القوة 


وهناك عدة طرق لاستخدام هذا النوع من التحليل وهى: 
طريق القائمة العامة: وهي باختصار كتابة جميع جوانب القوة والضعف والمخاطر والفرص على شكل قوائم 
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ف التخض المدف ون الطرهة الي بت من خلا ربط قطيل الاق بالامداف الاستراتة بح 
تة اليف ون ك ا عن اال 
فن ما را الق ا لته هذا المرفة 
ن ا سات الف اوا ما حف واا 
س اا ال ااا اذ ات ما الف 
س ٤‏ - ما المخاطر المحدقة والتي تحد من تحقيقنا لهذا الهدف ويمكن استخدام النموذج التالي للقيام بالتحليل 
اکا ا ا ا 


الهدف ‏ _ _ _ جوانب القوة لدينا جوانب الضعف لدينا الفرص المتاحةلنا المخاطرالمحدقة 


وکوا نان گا ف الت ركاف العم ا الح ل ع نة _-_ كرب الطاف التقرنن 
٠ ۰‏ لتقديم دروس إثرائية. لمدارس أخرى. 


قف اون اراد اتل اة افوار ال ن 
الأمور ف المدرسة. ٠‏ | لتقدىم دروس تقوبة عبر المدرسة وأولىاء الأمور . 
العا ۰ مور في ادر ۰ م درون دو و زت وای همون 


۰ فقدان جزء من الدعم 
المادى للمدرسة. 


وهذا التحليل يساعدنا على الإجابة عن السؤال التالي: وهو ما هم لاستراتيجيات التي يمكن اتباعها لتحقيق 
هذا الهدف في ضوء نقاط القوة والضعف والفرص والمخاطر؟ 


فمن خلال | لتار بوا لقا راف والترب كك آنا ال تلوب من أكثر الأنالب قاع واا مى بست 
يجغل من تحليل الواقع غملية ذات هدق واضح وتساعد على تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمدرسة بشكل مباشين. 

هذا لا يعني ان الطرق الأخرى لا تؤدي إلى الهدف وإنما يعني أنه بات لدى المدارس طريقة أخرى لاستخدام 
07 غر الطرقة التقيدة المحتادة: 


]سلوب حلقات الآلم وحلقات الأمل 

لله قبت اتات فد اللرة اكا ن أي م الاه الا ف تل اله كا قي 
مجال برمجيات الحاسوب» وهي تعنى باختصار تحليل الواقع من خلال تحديد أهم المشكلات الرئيسة التي تعاني منها 
المرسة والمشكلات الفرعية المترتبة عليها مع تحديد أسلوب كل مشكلةء وهذه هي حلقات الألم. أما حلقات الأمل فهي 
الول المقترحة لحلقات الألم. فأمام كل حلقة ألم يمكن أن يكون لدينا حلقة أو أكثر من حلقات الأمل وهي الحلول 
الناجحة؟ والعكس صحيح فبعض حلقات الأمل أو الحلول يمكن أن تسهم في حل أكثر من مشكلة أو أكثر من حلقة 
الور اال اللي سيوخع هته الكرة فكل ج 


نواتج التغبير 


تعلم دائم التعلم. 
مدرسة دائمة التعلم. 
مجقمع داعم اتلم 


مجتمع المعرفة. 
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التغيير على المستوى 
المدرسي 


نظام التخطيط الاستراتيجي. 
نظام التقويم الذاتي. 
نظام التنمية المهنية. 

نظام المحاسبية. 


1 
التخيير على المستوى 
الصفي 
توقعات عالىة. 


تعليم هادف. 


بيئة صفية إيجابية. 


تركيز على التعليم والتعلم. 


تدریس منظم. 
تعليم ذاتي. 
متابعة أداء. 

تعزيز إيجابي. 
تعلم تعاوني. 

۷ 


التغيير على المستوى 
الفردي 


المشاركة الإيجابية. 
العمل الجماعي. 
الأداء المتميز. 
چ 
التعلم المستمر. 
تبادل الخبرات. 


نتقل المعرفة. 


نموذج الحر للإصلاح التعليمي 


1 
التغيير على المستوى وكا ایی 


صناع القرار السياسي. 

رۋية مشتركة. 
آهداف استراتيجية. 
صناع القرار التخطيط. 


صناع القرار الاقتصادي. 


أنظمة داعمة. 
وا تقويم خارجي. 
کات و اه 
اليحث والتطوير. 
المعايير. 


° 
التخيير على المستوى 
المدرسي 
قبادة ذات رۋية. 


تعليم وتعلم وتقويم فعال. 


اتصال فعال. 


مشاركة أولياء الأمور. 
لوائح ونظم مرنة. 
بيئة عمل إيجابية. 


إدارة موارد مالية وبشرية. 


تقویم ذاتي. 
تقنية شاملة. 


المجتمع المدفي. 

سوق العمل 

التعليم العالي. 
الخبرات الدولية. 


الميدان التربوي. 


دو اک 
الدعم المحالي. 
الدعم الثقاي. 
العم الجيو ي 
الدعم الفني. 
الدعم السياسي. 


الدعم الفكري. 


الدعم الاستشاري. 


۲ 
الضغوط الداخلية 
للإصلاح والتغيير 

الإدارة العليا. 
الإدارة الوسطى. 
الإدارة التنفيذية. 


خطط الإصلاح والتخبير 
خطط جزئية. 


ادارة التخبير 


أيدولوجية الدولة. 


الحكومة. 


المجتمع المحدفي. 


أولباء الأمور. 


سوق العمل. 


المنافسة العالمية. 


المتغيرات المتسارعة. 
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ومن التجارب أجد أن هذه الطريقة طريقة مسؤولة لتحديد المشكلات وإيجاد الحلول في المستقبل وتجعل 
المدرسة أكثر تركيزا وأكثر قدرة على تحديد المشكلات الرئيسة والفرعية المترتبة عليها وتحديد أماكن المرض فعندما 
نعالج لا نعالج العرض وإنما نعالج المرض. 


۳ اسلوب تحليیل الفحوات 
وهذا الأسلوب يعني تحديد الواقع بدقة وبشكل كمي تم تحديد النتيجة المنشودة بشكل دقيق وكمي أيضاء 
ومن ثم يمكن تحديد الفجوة بين الواقع والمنشود ويا مثال يتضح المثال. 


الهدف المستوى الحالي OIG‏ الفحوة 


ر دی عض غ الف ار هوالتوسط ` A.‏ 10/ 
السابع في مادة الرياضيات. ۰ العام ٠‏ 


انات اكر قرا - ورال ٠‏ وما وال J‏ 


رفع نسبة مشاركة أولوياء الأمور في /٠١‏ هو متوسط نسبة | .7 .1 
المناسبات المدرسية. حضرور أولوياء الأمور ‏ 


وينصع با متام هذا اا ري قي اتراي ال6 لتك وال كن ا أن تخل فبا على اق 
وأخك الرشخ الحالي الى سكن تي الخو رقاين الفجة ية من الدقة 

أما في الجوانب الكيفية فإن هذا الأسلوب أقل فاعلية وفي نهاية التحليل الكمي والكيفي ستكون هناك 
مؤشرات قوية وواضحة للاجابة عن الأسئلة التالية: ۰ a.‏ 


١‏ - ما الجوانب ذات الأولوية في التغيير؟ 


ها الخراي اله الت 
٣‏ - ما الجوانب الأقل أهمية في التغيير؟ 
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انها مكرما ماما من لكاي وا رابات المخدة فى ازماق واكان وا مول رای ترق خترورة 
اتخاذها بقصد تطويع الواقع أو تجاوزه من أجل ضمان تحقيق هدف معين من الأهداف الاستراتيجية للمدرسة. 
والخطة كمفهوم هي امسار العملي الذي ينقل المدرسة من واقعها الحالي إلى المستقبل امرغوب» طبقا للمعلومات الفعلية 
اراق العملا التطية والتربوية فى انرس 


كيف يتم إعداد الخطة التنفبذية؟ 

في هذه المحطة يكون فريق التخطيط قد وصل إلى مرحلة مهمة من مراحل رحلة التخطيط الاستراتيجي 
وهی مرحلة «العمل والتشغيل» أو «البرامج والعملیات»» وعادة ما بهمل کثر من المدارس هذه المرحلة شئ خططها 
الاستراتيجية. 

إن تركيز فريق التخطيط في هذه المرحلة يقوم على استعراض قائمة الأولويات والعمل على وضعها بالصيغة 
التنفيذية للعمل للسنة الأولى من الخطة الاستراتيجية العامةء والمدارس هنا لديها خياران اأساسيان إما تحويل الأآهداف 
الاستراتيجية إلى أهداف إجرائية والوسائل الاستراتيجية إلى مشاريع ويرامج وأنشطة محددة بزمن وقابلية للقياس أو 


ما خصائص الخطة التنفيذية الفعالة (الذكية)؟ 

الخطة التنفيذية هي الخطة التي تنتقل بالمدرسة من المبادىء العامة إلى البرامج المحددةء ومن النظرية إلى 
القن يمن الات إلى الخصرض كوحن قل النطة إلى فخا الل واگ نک على اى حا كف 
أنها فعالة لا بد من التحقق من وجود مجموعة من الخصائص الأساسية وهى: 

١ت‏ اغا مضدة نة قافا 

۲ - تحديد مسؤولىة التنفيذ. 

۳ - تحديد مسؤولىة المتابعة. 

اا ف ا 


٥ه‏ - تحديد زمن بداية ونهاية التنفيذ. 


وهناك العديد من النماذج المساعدة التى يمكن للمدرسة أن تستخدمها لإعداد الخطة التنفيذية.. ونعرض هنا 
لبعض هذه النماذج. 
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أنشطة /إحراءات 


تاریخ البد 


تاريخ الانتها 


الخطة الإجرائية 
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تنموذج ٤ | 1 eo.‏ لا ز “ | e‏ والبرامج 


جدول العمل الأسبوعي مجموع أوقات المشروع في 
ا , أسبوع 


انش اتقات فخلا التكن ‏ فوا اة آنا فن قير غل لمرحلة الرئيسة الوقت الإضافي 
المرحلة الرئيسة المسؤول عن العمل الرئيسةء ويمكن إضافة ‏ متال: العطل المدرسية (غير الحرجة) المسموح به 
تاريخ النهاية إذا كان مطلويا 
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اللفويم والمتابعة 
في بناء وتنفيذ الاستراتيجيات وهي تمثل المقياس الذي يمكن من خلاله الحكم على إنجازية المدرسة بالنسبة 
لأهدافها ووساها المحددة مسبقاء لذلك ا بد من آليات محددة ومتفق عليها لإجراء مثل هذا التقويم وهذه المتابعة 
للحصول على التغذية الراجعة وعادة ما يتم استخدام: 
١‏ - الاجتماعات الدوريةء والتي تهدف لعرض ما تم إنجازه من الخطط ومناقشة المشكلات الميدانية وطرح الحلول 
واتخاذ القرارات المناسبة واستلام التغذية الراجعة. 
۲ - التقارير الدورية؛ وهي التي توثق مراحل العمل ونتائج البرامج والمشاريع والأنشطة المنظمة بشكل دوري إما 
لاستخدامها في عمليات التقويم الشاملة أو عمليات التخطيط المستقبلية. 
٣‏ - المتابعة الميدانية؛ إما بالزيارات أو الاتصالات بحيث يشعر الميدانيون باهتمام الإدارة بالأنشطة والبرامج 
والفعاليات المختلفة للخطةء إضافة إلى الوقوف على المشكلات والمعيقات التى قد تعطل أو تعيق الأعمال. 
٤‏ - التقويم المرحلي؛ وهو تقويم علمي يعتمد على بيانات ومعلومات كمية وكيفية يتم من خلالها تعرّف ما تم إنجازه 
وكفاءة الإنجاز وما لم ينجز وأسباب عدم الإنجازء ومن ثم اتخاذ القرارات المناسبة وتعديل الخطة إذا لزم 


الأمر. 


انات افيد الحطة 

يورد العدلوني والحر (۹۹۹٠م)‏ مجموعة الضمانات لنجاح تنفيذ الخطةء والتي يعدونها المحطة الأخيرة من 
مرحلة التخطيط الاستراتيجي» والتي يكون فريق التخطيط قد وصل فيها إلى مرحلة وضع برنامج عملي للتنفيذ» وهنا 
يطرح السؤال الاستراتيجي المهم وهو: كيف نضمن نجاح التنفيذ أو كيف ننتقل من «عمل الخطة» إلى «خطة العمل؟ 

أن کر الفط الاک اق کن فی لتقن وا کک فيع كر ادا عة ال اوستا دة 
بدون تطبيق «حبيسة الأدراج» وسيضيع الوقت الذي عمل فيه الفريق سدى. لقد أكد العديد من الدراسات والبحوث 
خول ازن لفكي وا اتكطلبا ا تر اجى أن فع آل ارون السات ۷ رر كرا على مسال القفية على 
الرم من أنها القرة الطبيعية لكل ما سيق 


ما أهم الضمانات اللازمة؟ 
من أجل أن تضمن المدرسة نجاح تنفيذ خطتها لا بد من توفير مستلزمات ذلك النجاح» ونقدر أن من أهم 

کات ما کے 

أ لرام إدارة الىرسة بالا ستراتيجية: 

ب - توفير الدعم المادي والمعنوي. 

ج - وجود نظام فعال للرقابة والمتابعة. 

د - تحديد معابير للأداء العالي ومؤشرات للنجاح. 

ه - تحقيق النمو المهني لجميع العاملين في المدرسة. 

و - المرونة في التعامل مع المتغيرات. 


(أ) التزام إدارة المدرسة بالاستراتيحية: 
١‏ - إصدار قرار داخلى بالموافقة على الاستراتيجية. 
۲ - عرض الاستراتيجية على المدرسين. 
۳ - عرض الاستراتيجية على أولياء الأمور. 
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(ب) توفير الدعم المادى والمعنوق: 
الحضول على الج اقالى بن الور اة 
الخصول على العم ألمالي فن مؤسسات المجتمع والقظاع الخاض. 
الخضرل على ال غه الكرع من الوا لاء ا ار 


(ج) ودود نظام فعال للرقابة والمتارعة: 
١‏ - يجب أن يعكس النظام طبيعة النشاط واحتياجاته. 
نکب ان گن اف الان مرضرعة راغ جاتب الول ا تساف 
() الاتعان عن قد الإخطاء 
(ب) الابتعاد عن الأحكام المسبقة بسبب العلاقات الشخصية. 
(ج) الابتعاد عن التهوين والتهويل. 
٣‏ - يجب أن تكون الرقابة والمتابعة مرنة أي تستوعب المتغيرات. 


(د) تحدید معابير للاداء العالى ومؤشرات للنحاح: 
إن تحديد معايير ومقابيس النجاح يساعدنا في الإجابة عن الأسئة المهمة التالية: 
- كيف نعرف اننا نجحنا؟ 
- کیف نعرف آننا نواجه عقبات؟ 
ها لخر ات اتس الزاحي اتغادها 


(ھ) التذمية المهنية لجميع العاملين في المدرسة: 
۱ اق برام التنمية المهنية مصدرا مهما من مصادر إعداد التربويين المهنيين. 
۲ - تؤطر الكفاءات وزيادة الإنتاجية. 
٣‏ - يعد التدريب إنفاقا استثماريا يحقق عائدا ملموسا يسهم في تلبية الاحتياجات. 
- التدريب حاجة ماسة تقتضيها طبيعة تطور العملية التربوية. 
a‏ رشادة اكا وتمرها فمن مهتا 


(و) المرونة فى التعامل مع المتغيرات: 
(0 ارادا 

تستلزم إثارة مجموعة من التساؤلات المصاحبة لهذه العملية منها: 
أ - هل هناك تغييرات رئيسة داخل المدرسة تؤثر في التخطيط الاستراتيجي؛ 
ب - هل هناك تغييرات رئيسة خارج المدرسة تؤثر في التخطيط الاستراتيجي؟ 
ج - هل هناك تغييرات فى القيم العامة للمدرسة؟ 
د - هل حصلت ردات فعل إيجابية أو سلبية للتغيرات المتوقعة بنا علي الا ورا هة 
هھ - هل هناك تغييرات في مستوى الأدا ا أو اناا تؤثر في حجم «الفجوات»؟ 
و - هل هناك ردات فعل إيجابية أو سلبية لدى المجتمع المدرسي تجاه الخطة الاستراتيجية؛ 


قارات الت 

من أهم اعتبارات التنفيذ (التطبيق) التي ينبغي التعامل معها ما يلي: 

آنا الأون اللحة فى التطق: وما الامو آلف لاطا ولادا: 

ب - ما الخسائر المترتبة على المدرسة لو لم تنفذ الأمور العاجلة قبل انتهاء الخطة؟ 

ج - هل يمكن تطبيق بعض الأمور غير القابلة للانتظار تطبيقاً جزئياً؟ 

وا ر شن ت آفهاء الک | ا اف ان ا ا تات قي الإ آل ته ف قا 
التخطيطء هل هناك خط رجعة وهل يمكن تقليل حجم الخسائر؟ ٠ ٠٠‏ 

ه- ما الفرص التي تفرض نفسها وكيف سنتعامل معها؟ هل سنستغلها فوراء ولا كانت خارج الخطة؟ هل يمكن 
أن ترقا عن مسار لاتراق فل من اعا لحن اها اة 
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الخطة الاستراتيجية 


الفترة الزمنرة 
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۰ المراحل الدراسية الصف | عدد الفصول - عدد الطلبة 
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کک إحصائية بالهيئة الإدارية والفنية والخدمية 


العدد 


ال 


العدد 


العدد 
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إحصائية بالهيئة الإدارية 
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3 
4 أسماء الهيدة التدريسية 
الاسم ملاحظات الاسم ملاحظات 
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4 تابع أسماء الهيئة التدريسية 
الاسم ملاحظات الاسم ملاحظات 
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Dı‏ الأضذاف والوسائل الاستراتنكة 


الهدف الاستراتيجي: -الهدف الاستراتيجي: 


: الوساثل الاستراتيجية المشاريع المقترحة الوسائل الاستراتيجية المشاريع المقترحة 


الهدف الاستراتيجي: الهدف الاستراتيجي: 


٠ الوسائل الاستراتيجية _ المشاريع المقترحة الوسائل الاستراتيجية المشاريع المقترحة‎ ٠ 
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الهدف الاستراتيجى: 
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4( اجتماع الهيثة الإدارية والتدريسية 


رقم الاجتماع _ _ اليوم ۰ التاري 
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Dı‏ اجتماع مجلس النشاط 


a‏ الاجتماع__ ol‏ | التاريخ 
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(tk‏ اجتماع مادة التربية الإسلامية 


E OG U‏ التاريخ 
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( اجتماع مادة اللفة الإنجليزية 


ا ا تاريخ 


د اليوم التاريخ 
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اجتماع مادة الدراسات الإسلامية 


رقم الاجتماع ٠‏ اليومم التاريخ 
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3 مادة التربية الإسلامية 


&( مادة اللفة العربية 
اسم المعلم اليوم التاريخ الفصل الحصة 
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الأعضاء ٠‏ الوظيفة الأصلية المسؤولية فى المحلس 


158 
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Dı‏ الموازنة المالية 
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هذا الدليل 


ه يحدد الأدوارالأساسية للقائد التربوي المتميز وهي اثنى عشر دوراً أساسيا. 

٠ه‏ تعطي شرحا عملياً ومباشراً للأدوار الجديدة للقائد التريوي والتي تساعده على 
تبنيها والعمل بها. 

٠‏ يحدد المعايير الأساسية للقائد التربوي الفعال والمستمدة من آحدث الدراسات. 

٠‏ يوفرمجموعة من الأفكاروالأدوات العلمية والعملية والتي يمكن أن تساعد 
القائد على أداء دوره بفعالية واتقان. 

٠‏ يفيد الدليل القيادات التربوية العليا والوسطى كما يفيد القيادات المدرسية 


والقائمون على تدريبهم. 
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